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RESUMEN

Este documento trata sobre el disefio de un plan estratégico que inicia con el andlisis de
la situacidon actual y la posterior propuesta de acciones estratégicas para la empresa
comercializadora de insumos agricolas denominada Agricola La Troja de Cartago, S.A., la
cual pertenece al Grupo Paraiso Agricola, conglomerado dedicado a actividades comerciales
directamente relacionadas con el sector primario. La empresa es de reducido tamafio, pero

cuenta con mas de veinte afios de estar en el negocio de los agro insumos.

A partir de la informacién disponible y recopilada por el autor a lo interno de la empresa,
se analizan detalladamente sus cuatro areas funcionales: administracién, organizacion,
finanzas — contabilidad, y mercadeo; las dos primeras, por lo reducido de la organizacion, se
ilustran conjuntamente; el analisis financiero — contable se centra en el estudio de la
profundo informacion contable bésica de la compafiia, aunque los estados financieros no se
publican por solicitud expresa del Grupo Paraiso Agricola; el &rea de mercadeo se analizé de
forma muy meticulosa, dada la naturaleza de la empresa, de manera que la seccion se
dividi6 segun la mezcla de mercadeo. A partir de los resultados de lo anterior, se

determinaron las fortalezas y debilidades.

Seguidamente, se recopilé informacion secundaria que estableciera las bases para el
estudio del entorno de la empresa, enfatizandose en el libre comercio, particularmente el
Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y Estados Unidos (CAFTA), asi como en el
entorno econémico en general, y sin dejar de lado cuestiones politicas y sociales. El tema de
la competencia se analizé por aparte, dada su importancia para la empresa, y se investigo la
situacion actual y las perspectivas del mercado internacional de los insumos agricolas y el
papel de la biotecnologia, mientras que para el acapite del mercado nacional se aplicé,
ademas, el enfoque de las cinco fuerzas que mueven la competencia, del Dr. Michael Porter.
Todo ello desemboc6 en la determinacion de las oportunidades y amenazas que el medio

externo presenta a la entidad.

Finalizada toda la etapa de andlisis, se defini6 el perfil estratégico del negocio a través de

la definicion del negocio, de su posicion competitiva, del concepto que tiene el almacén de si



mismo y de un analisis de las brechas que afectan la sostenibilidad de la empresa en el

tiempo.

Se concluye con la propuesta de un plan estratégico, donde se hace hincapié en la
direccionalidad de Agricola La Troja de Cartago, sus decisiones estratégicas, objetivos de
largo plazo, politicas y opciones estratégicas, para finalizar con la seleccibn de una
estrategia que combina el ofrecimiento de un mejor costo enfocado en la diferenciacién por
marca y servicios. Con base en ello, se propone un plan de accién por area funcional para el

logro de dicha estrategia.



A. ASPECTOS GENERALES

.  EL PROBLEMA'Y SU IMPORTANCIA

Las tareas de disefar, implementar y ejecutar las estrategias de una compafiia
representan el corazén y el alma de la administracion de negocios. Por medio de ellas, la
gerencia es capaz de apostar por una posicién en el mercado, conducir sus operaciones,
atraer y satisfacer consumidores, competir exitosamente y alcanzar sus objetivos

organizacionales (Thompson y Strickland, 2001).

Asimismo, debe reconocer su desempefio pasado y su situacion actual con la finalidad
de identificar sus fortalezas y debilidades para que éstas pueden ser mejoradas o
eliminadas, segun sea el caso. Sin embargo, no debe omitir dentro de sus expectativas al
sector industrial al que pertenece y, por el contrario, debe identificar las oportunidades y

amenazas que existen en el ambiente (GOmez, 1992).

Las empresas de agro insumos no son, de forma alguna, ajenas a esta realidad. Los
profundos cambios acaecidos en el sector agropecuario costarricense, a la luz de las
politicas de ajuste estructural, apertura de mercados, tratados de libre comercio y
globalizacion, demandan un giro radical en el quehacer tradicional de las compaiiias
encargadas de importar y distribuir insumos para la produccién agroalimentaria. La
competencia entre las empresas nacionales del ramo se ha intensificado enormemente en
los Ultimos afios y existe una tendencia irrefutable hacia la concentracién de esta actividad

en cada vez menos entidades.

El paralelismo de lo comentado en el parrafo anterior con el mercado internacional de la
formulacién, produccién y distribucién de productos para el agro es evidente: megafusiones,
absorciones, quiebras, acuerdos de exclusion, guerras de precios y otros, son, solamente,

algunos ejemplos de lo que esta ocurriendo en la actualidad.

Lo anterior, aunado a las recurrentes y ciclicas crisis que afectan a todo el sector primario
costarricense, muy especialmente al subsector olericola, ha obligado a los proveedores de

insumos a redefinir sus estrategias para poder sobrevivir en el mercado en que se



desenvuelven. Ya no es posible operar a la luz del concepto de ventas, donde lo Unico
importante es vender tanto como sea posible sin importar lo demés; ahora, los agro servicios
deben necesaria y urgentemente, incorporar, a su diario ejercicio, conceptos administrativos
elementales e innovadores que les permitan desenvolverse como verdaderas empresas. En
este contexto, la planeacion estratégica constituye el eje fundamental sobre el cual debe

cimentarse el desarrollo de estas entidades.

La administracién a ciegas o “apagafuegos” ya no es factible en las condiciones actuales
del entorno. Indudablemente, algunos agro servicios se veran favorecidos por la suerte (es
decir, estar en el mercado correcto, con el o los productos apropiados, en el momento
preciso y con el precio adecuado), pero la mayor parte de los éxitos se deberdn a una
estrategia acertada y a la habilidad de los directores y gerentes de la organizacion para

pensar y actuar de acuerdo con dicha estrategia.

Ante toda esta compleja panoramica, la empresa Agricola La Troja de Cartago, S.A.,
ubicada en el distrito San Nicolds del Canton Central de la provincia de Cartago, esta
dedicada a la distribucion al por mayor y al detalle de pesticidas, fertilizantes, semillas,
herramientas y equipo agricola en la provincia de Cartago desde hace méas de quince afios.
Desde hace siete afios, la misma paso a formar parte de una corporacién denominada Grupo
Paraiso Agricola, la cual cuenta con empresas agro ferreteras y veterinarias mayoristas y
minoristas en las zonas norte, este, central y sur de Cartago y la zona sur de San José,
incluyendo la llamada zona de Los Santos y el Canton de Pérez Zeledon, asi como con
intereses en el sector de transporte terrestre de carga, arrendamiento de activos fijos, y
produccion agricola y pecuaria. Después de ser una de las empresas mas antiguas,
rentables y respetadas en el campo de los insumos agricolas, Agricola La Troja de Cartago
enfrentd, desde hace aproximadamente tres afos, serios problemas de diversa indole
derivados de una mezcla de coyunturas. De todas ellas, sobresalen, por un lado, la
inexistencia de una adecuada planificacion de largo plazo en todas las areas funcionales de
la empresa debido a que se mantuvo el esquema familiar, empirico y de improvisacion que
se heredé de los anteriores propietarios, y por otro, a una asombrosa apatia e ineficiencia de
sus funcionarios; finalmente, un manifiesto descuido de sus directores en las labores de
control de las operaciones no redundd en otra cosa que en una inminente quiebra de la

empresa.



Visto lo anterior, la compafiia se encuentra, actualmente, en un lento proceso de
estabilizacion que ya ha arrojado sus primeros frutos, pero es muy claro que para no volver a
enfrentar en el futuro una situacién tan penosa como la descrita anteriormente, y conociendo
la situacion cada vez mas competitiva del entorno, se hace urgente la formulacion de un plan

estratégico que pueda guiar de la manera mas acertada posible el rumbo de la organizacion.

II. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1 OBJETIVO GENERAL

e Formular un plan estratégico que facilite el cumplimiento de la direccionalidad de
la empresa por medio de metas plausibles, que redunden en una adecuada
posicion competitiva de la misma en el mercado local de insumos para la

produccion agricola dentro de un marco de pertenencia corporativa.

2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar los factores que afectan el entorno nacional e internacional en la
comercializacion de insumos agricolas.

e Determinar las fortalezas y debilidades de la empresa, asi como las posibles
oportunidades y amenazas que se le presentan.

e Desarrollar una estrategia genérica para la operacion y consolidacion de la
organizacion de acuerdo con sus caracteristicas particulares.

o Establecer las estrategias, planes y practicas especificas para cada una de las

areas funcionales de la compafiia.

.  PROCEDIMIENTOS METODOLOGICOS

Para el desarrollo del proyecto se procedio a lo siguiente:



A. Efectuar una revision bibliografica para definir la estructura del plan y luego desarrollar
los contenidos de cada acapite.

B. Determinar la informacion necesaria para el desarrollo del trabajo.

Definir las posibles fuentes de informacion.

D. Efectuar comunicaciones personales con los funcionarios, gerentes de division vy
directores de la corporacién a la que pertenece la organizacién objeto del proyecto, asi
como con personas que se desenvuelvan en el medio externo de interés.

Sintetizar, analizar, mejorar, corregir y procesar la informacién obtenida.
F. Disefar, con base en la informacion y el andlisis, el plan estratégico correspondiente en

forma escrita.

De acuerdo con la estructura seleccionada, el acapite correspondiente a la situacion
actual de la empresa se basé en comunicaciones personales con los directores, gerentes y
funcionarios de la corporacion propietaria de la empresa objeto del estudio, asi como en los
puntos de vista y opiniones de los clientes regulares de la misma, y en los conocimientos
adquiridos por el autor en los catorce meses de laborar para la comparfia. No obstante,
también se utilizé informacién interna de la empresa correspondiente, primordialmente, a

cuestiones financieras.

La seccion de andlisis externo se desarrollé por medio de la recopilacion y el andlisis de
informacién disponible en diversas organizaciones nacionales e internacionales, estatales y
privadas, relacionadas con la actividad a que se dedica la empresa. Asimismo, las
observaciones de los instructores del proyecto y de personas involucradas con los agro

insumos también tuvieron una importante cuota de participacion.

Para elaborar el tema del perfil estratégico, la informacion se bas6é mayoritariamente en
la “estrategia” percibida por el administrador general de la empresa durante el tiempo que ha
laborado para la compafiia.

El dltimo punto corresponde a la presentaciéon de una propuesta de un plan estratégico
que permita cumplir con la estrategia genérica elegida. En este caso, el andlisis profundo de
toda la informacion de los acapites anteriores se constituyo en el eje central de la propuesta,

al tiempo que la incorporacion de las observaciones y sugerencias atinentes a las



necesidades reales del proyecto por parte de los instructores del proyecto y de los miembros

de la empresa pesaron fuertemente en la preparacion de la propuesta final.



B. MARCO TEORICO

.  EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA Y PLANEACION
ESTRATEGICA

A inicios de la década de los sesenta, cuando el pensamiento gerencial estaba orientado
hacia funciones individuales tales como mercadeo, produccion y finanzas, dos profesores de
la Escuela de Negocios de Harvard, Kenneth Andrews y Roland Christensen, identificaron
una apremiante necesidad por una forma de raciocinio holistica acerca de las empresas y, a
partir de ello, articularon el concepto de estrategia como una herramienta para lograrlo. Esos
dos académicos vieron en la estrategia una idea unificadora que acoplaba las areas
funcionales de una compafia y relacionaba sus actividades con el ambiente externo
(Montgomery y Porter, 1991). El formular una estrategia bajo esta premisa involucra una
yuxtaposicion de las fortalezas y debilidades de la organizacién, y de las oportunidades y

amenazas presentadas por su entorno.

De tal forma, el concepto central de estos trabajos era una nocién de encajar entre las
capacidades Unicas de una compalfiia y los requerimientos competitivos de una industria que
la distinguiera de los demas (Montgomery y Porter, 1991). Segun esos dos autores, el reto
de la gerencia era elegir o crear un contexto ambiental donde la competencia distintiva y los
recursos pudieran producir una ventaja competitiva relativa, de manera que tal estrategia,
por tanto, seria entonces actualizada a través de un esfuerzo consistente que coordinara tres

elementos esenciales: objetivos, politicas y planes funcionales de la firma.

Por lo tanto, se puede decir que una estrategia es el patrén o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion, al tiempo que establece una secuencia de

acciones coherentes por desarrollar (Espinoza y Meza, 1996).

Relacionando lo esbozado en los dos parrafos anteriores, entonces es posible afirmar
que la planeacion estratégica consiste en administrar las ventajas competitivas de una

organizacién, en planear a largo plazo y definir planes operativos de corto plazo para la



ejecucion. Como lo dice Lefiero' textualmente (citado por Espinoza y Meza, 1996): “su
caracteristica es definir lo que haremos mafiana como una proyeccion (mejorada) de lo que

hacemos hoy”.

Segun Castillo, Hidalgo y Rojas (1998), la planeacion estratégica surge en un contexto
altamente competitivo, y responde a las necesidades de las organizaciones para enfrentar
los retos de la actividad empresarial de manera flexible, espontdnea, dinamica y practica. De
hecho, Ohmae? (citado por Bourrouett y Pineda, 1998) relaciona muy acertadamente el
proceso de planeacion estratégica con el concepto de ventaja competitiva de Porter, puesto
que, de no existir competidores, no habria necesidad de establecer una estrategia mediante

la cual se pueda obtener mayor eficacia y sostenibilidad en las compafiias.

Es extremadamente importante que el plan estratégico sea formulado en términos
comprensibles en todos los niveles de la organizacion, a fin de asegurar la implementacion

exitosa y oportuna del mismo.

. LOS CINCO PASOS DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA®

El proceso de hacer — estrategia / implementar — estrategia comprende cinco tareas

gerenciales interrelacionadas:

Formacién de una vision estratégica de hacia donde se dirige la organizacion.
Fijacion de objetivos.
Manufactura de una estrategia para lograr los resultados deseados.

Implementacién y ejecucién efectiva y eficiente de la estrategia elegida.

moowp

Evaluacién del rendimiento e implementacion de medidas correctivas en la vision,
direccion de largo plazo, objetivos, estrategia, o ejecucion a la luz de la experiencia

actual, condiciones cambiantes, nuevas ideas y nuevas oportunidades.

! Lefiero, J. 1996. Planeamiento estratégico en la construccion. Revista de la Camara Costarricense de la
Construccion. 3 (14): 30.

2 Ohmae, K. 1993. La mente del estratega. McGraw — Hill Interamericana. México.

® Tomado integramente de la obra de Thompson y Strickland (2001)
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En la figura 1.1 se puede observar este proceso. Juntos, estos cinco componentes

comprenden lo que se ha definido como administracion estratégica.

Figura 1.1

Los cinco pasos de la gerencia estratégica

Evalucién,
monitoreo
correccién

Desarrollo de una Fijacion Manufactura de una Implementacion y
visién estratégica y de estrategia para lograr ejecucion de la
misiéon empresarial objetivos los objetivos estrategia

Volver a 1,2

Revisar si es A P Mejorar o Mejorar o 63sies
necesario cambiar si es cambiar si es necesario

necesario L !
necesario necesario

Fuente: Modificado de Thompson y Strickland (2001)

1 DESARROLLO DE UNA VISION ESTRATEGICA

Al inicio del proceso de hacer — estrategia, los gerentes necesitan preguntarse una serie
de cuestiones tales como: ¢hacia donde debe dirigirse la compafia, cual debe ser su
enfoque futuro de tecnologia — producto — cliente, en qué tipo de empresa queremos
convertirnos, qué posicion dentro de la industria deseamos alcanzar en cinco afios? El
formarse una conclusion cuidadosamente razonada empuja al gerente a evaluar seriamente
el ambiente interno y externo y a plasmar de manera muchisimo mas clara cémo las

necesidades presentes de su compafiia cambiaran en los proximos cinco afios y mas alla.

Esta futura “proyeccion” del negocio constituye precisamente una vision estratégica de la
organizacion. Esta refleja las aspiraciones de la administracion tanto para la empresa en si,
como para el negocio en el que se desenvuelve, lo cual proporciona una vision panoramica
de “hacia donde vamos”, asi como cuestiones especificas acerca de futuros planes

empresariales.
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Mientras la vision estratégica se relaciona con el “hacia donde vamos”, la mision de una
empresa, de la forma en que se utiliza cominmente, se relaciona mas con el hoy, con el
“quiénes somos y qué hacemos”. Esta declaracion de mision, tan comun en los reportes
anuales y paginas web de las compafias, apunta hacia lo que sus productos y servicios
actuales representan, al tipo de consumidores que atiende, y a las capacidades tecnologicas
y empresariales con que cuenta. Tipicamente dicen poco o nada acerca de dénde se dirige

la organizacion, o sobre sus futuros planes y metas.

Algunas veces, existen casos de empresas cuyas declaraciones de mision combinan el
“quiénes somos” con el “hacia donde vamos”, de forma que los conceptos de misién y vision
estratégica estan en un mismo documento. En este esquema, se habla de una declaracién
de mision orientada al futuro, que seria lo mismo que una vision estratégica. En la practica,
no obstante, la gran mayoria de declaraciones de misién hablan solamente del hoy, por lo

que la diferenciacion entre ésta y la vision estratégica toma una relevancia pragmética.

Como comentario final, es innegable la tendencia gerencial de mirar mas alla del
presente y pensar estratégicamente acerca del impacto de nuevas tecnologias, de los
cambios en los habitos de los consumidores, de lo que se requerira para doblegar a la
competencia, etc. La necesidad de una visidn estratégica no tiene escape; el ejecutivo
armado con un plan claro y bien concebido tiene una guia invaluable para dirigir los recursos
de su organizacion y una excelente base para manufacturar una estrategia y llevarla hacia

donde necesite ir.

2 FIJACION DE OBJETIVOS

El propésito de fijar objetivos reside exclusivamente en convertir las declaraciones
gerenciales de vision estratégica en propésitos especificos que le permitirdn a la
organizacién, eventualmente, lograr los resultados esperados. Los jerarcas de las empresas
mas exitosas tienden a fijar objetivos que requieren un esfuerzo disciplinado y sacrificado. El
reto de lograr “blancos” dificiles y agresivos estimula a toda la compafiia a ser mas inventiva,
a exhibir cierta urgencia en mejorar tanto su rendimiento financiero como su posicion

empresarial, y a ser mas pretenciosa y enfocada en sus actos.
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La fijacion de objetivos se requiere en todas aquellas personas con una posicion
jerarquica. Cualquier unidad dentro de una organizacion requiere de acciones concretas y
mesurables que contribuyan significativamente en la consecucion de los objetivos
corporativos. En este caso, lo ideal es realizar un trabajo en equipo donde cada unidad
organizacional produzca resultados en su area de responsabilidad, de manera que colabore

en el logro de los objetivos de la empresa.

Es necesario también realizar una diferenciacion entre lo que es el rendimiento financiero
y el rendimiento estratégico. Indudablemente, una compafiia sin adecuada rentabilidad
peligra en su visién, en su salud de largo plazo y, ultimadamente, en su supervivencia. Aln
asi, el logro de objetivos financieros, por si mismo, no es suficiente. La gerencia debe
también prestar atencién a los asuntos estratégicos: su competitividad y posicién en largo
plazo dentro de su industria. A no ser que el rendimiento de una empresa refleje una mejora
progresiva en sus fortalezas competitivas, asi como una posicién de mercado mas fuerte en
el largo, entonces su operacion se volvera poco inspiradora y su capacidad de seguir

entregando buenos rendimientos financieros seré puesta bajo sospecha.

Mientras que los objetivos financieros conciernen a los resultados financieros que la
gerencia desea que alcance la empresa, los objetivos estratégicos buscan incrementar la
competitividad, la posicion dentro de la industria y los prospectos de negocios en el largo

plazo.

3 MANUFACTURA DE UNA ESTRATEGIA

La estrategia de una empresa representa las respuestas gerenciales a cuestiones
fundamentales tales como concentrarse en un solo negocio o diversificarse, abarcar un gran
namero de consumidores o a enfocarse en un nicho en particular, desarrollar una linea
amplia o reducida de productos, buscar una ventaja competitiva basada en el bajo costo o en
un producto Unico, etc. Una estrategia refleja las elecciones de la jerarquia entre un nimero
determinado de alternativas, y afirma el compromiso organizacional hacia un producto

particular, mercados, aproximaciones competitivas y formas de operar la entidad.
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La estrategia trae a colacion la critica cuestion de “como” lograr los resultados deseados
a la luz de la situacion y perspectivas de la organizacion. Los objetivos son los fines, y las

estrategias son los medios para lograrlos.

Usualmente, la estrategia es mas que lo propuesto y cuidadosamente planeado por los
gerentes. Es normal que una estrategia preconcebida sea alterada y redisefiada por cambios
inesperados en las condiciones del mercado, por alteraciones en los gustos y preferencias
de los consumidores, por las maniobras estratégicas de los competidores, etc.
Evidentemente, las condiciones futuras de los negocios son suficientemente inciertas e
impredecibles como para que los administradores planeen cada cuestion estratégica sin
considerar ningun aprendizaje o siquiera tomar en cuenta cualquier posibilidad de mejoria. El
proceso de hacer — estrategia considera necesario hacer las adaptaciones pertinentes que

lleven a enfrentar las situaciones no previstas.

La estrategia consiste entonces en como hacer crecer el negocio, como satisfacer a los
clientes, cbmo competir con los rivales, como responder a las cambiantes condiciones del
mercado, etc. Esos “cémo” son especificos a la situacibn de cada organizacién y sus
objetivos particulares. La estrategia presente de una entidad es una mezcla de suposiciones,
acciones, reacciones y quiza un poco de movidas inesperadas y cambios que permanecen

“envueltos” y en etapa de planeacion.

Manufacturar una estrategia es, en parte, una forma de emprendedurismo. Cuanto mas
rapido cambia el entorno de una compafiia, mas critico se vuelve para sus jerarcas el ser
buenos emprendedores en cuanto a la realizacion de predicciones y ajustes estratégicos en
el tiempo. Para que una empresa sea exitosa, se hace necesario que su estrategia y modelo
de negocios sea consecuente con el entorno presente y futuro de la misma. Un buen hacer —
estrategia es, por tanto, inseparable de un buen emprendedurismo; uno no puede subsistir

sin el otro.

Todas las estrategias evolucionan. Debido a que el desarrollo de eventos externos 'y / o
internos preparan el terreno para iniciar nuevas movidas estratégicas y aproximaciones de
un tipo u otro, en una parte de la organizacion u otra, la estrategia de una compafiia se
reforma a través del tiempo en concordancia con la frecuencia de los cambios y

adaptaciones necesarios. Es normal, y usualmente necesario, que la estrategia de una
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empresa evolucione, algunas veces gradualmente y otras rapidamente, algunas veces
reactivamente y otras proactivamente. Consecuentemente, el hacer — estrategia es un
proceso continuo, No un evento circunscrito a cierto espacio temporal. Por ello, los jerarcas
estan inexorablemente obligados a reevaluar la estrategia regularmente, asi como a refinarla
y reformarla tan a menudo como sea necesario para adaptarse a las cambiantes

circunstancias externas e internas de la organizacion.

Visto lo anterior, es claro que el desarrollo de una visidn estratégica y una mision, el
establecimiento de objetivos y la eleccion de una estrategia son tareas basicas en la
direccién de una entidad. Muestran hacia dénde se dirige la organizacion, sus metas de corto
y largo plazo, las movidas competitivas y las acciones internas que se utilizaran en la
busqueda de los resultados deseados. Juntos constituyen un plan estratégico. En compaiias
comprometidas con el desarrollo de planes estratégicos explicitos y sus revisiones regulares,
éstos pueden tomar la forma de documentos escritos que describen la economia de la

industria en que se desenvuelven, los factores claves de éxito y los motores de cambio.

Algunas entidades circulan el plan estratégico a practicamente todos sus gerentes, y
quizd ciertos empleados seleccionados, aunque muchas de las estrategias planeadas
pueden ser expresadas en términos muy general u omitidas si son muy sensibles como para
ser reveladas antes de ponerse en marcha. En otras organizaciones, el plan no se escribe en
un papel para ser distribuido, sino que toma la forma de comunicaciones y compromisos
orales entre los gerentes acerca de hacia donde dirigirse, qué debe lograrse y como
proceder; realmente, los objetivos organizacionales son la parte del plan estratégico que, por

lo general, se comunica de la forma mas explicita y amplia a los jerarcas y empleados.

Empero, tal y como se comentd en los péarrafos anteriores, los planes estratégicos
formales y escritos rara vez se anticipan a todas las variables estratégicamente relevantes
que tomaran lugar en los meses y afios futuros. Ellos fuerzan a los gerentes a modificar las
acciones planeadas, a la vez que obligan a llevar a cabo reacciones “no planeadas”. El
posponer la remanufactura de una estrategia hasta que sea tiempo de trabajar en el plan
estratégico del préximo afio es burdo e innecesario. La formulacién anual de estrategias bajo
condiciones de “tiene que pasar’ no es una receta de éxito gerencial o empresarial. La
estrategia es algo que debe ser modificado cuando sea conveniente hacerlo y ciertamente
cuando los eventos inesperados lo dictan. Debido a la velocidad de los cambios en la nueva
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“economia de la internet”, los ciclos de vida de las empresas se miden cada vez mas en

meses 0 en un afo, no en décadas o aun periodos de cinco afios.

3.1 Andlisisinterno

Las areas funcionales de todas las organizaciones tienen fortalezas y debilidades.
Ninguna compaifiia tiene las mismas fortalezas o debilidades en todas sus areas. Un agro
servicio puede distinguirse por la buena relacion costo — beneficio de sus productos y otro

puede distinguirse por los servicios de valor agregado que brinda a sus clientes.

La identificacion de las fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una firma

provee un buen panorama de la posicion de la misma en el negocio.

3.1.1 Fortalezas

Una fortaleza es aquello que una organizacion hace muy bien, o una caracteristica que le
brinda competitividad extra respecto de sus competidores. Una fortaleza puede tomar

muchas formas:

A. Una habilidad o conocimiento importante: capacidad manufacturera de bajo costo,
conocimiento tecnoldgico, conocimientos sobresalientes en mercadeo masivo, talentos

anicos en promocion y publicidad, etc.

B. Activos fisicos valiosos: plantas y equipos de dltima tecnologia, localizacion geografica

atractiva, facilidades para distribucion mundial, recursos naturales valiosos, etc.

C. Activos humanos valiosos: fuerza de trabajo talentosa y experimentada, funcionarios

motivados y enérgicos, emprendedurismo astuto y conocimiento gerencial, etc.

D. Activos organizacionales valiosos: sistemas de control de calidad comprobados, patentes

claves, una base de consumidores leales, informes contables sélidos, etc.
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E. Activos intangibles valiosos: marcas, imagen corporativa, buena voluntad de los

consumidores, etc.

F. Capacidades competitivas: red fuerte de distribuidores, tecnologia de punta para
negocios via internet, investigacion y desarrollo capaz de mantener la empresa delante

de la competencia, etc.

G. Logros o atributos capaces de poner a la empresa en una posicién ventajosa: bajos

costos de produccion, productos superiores, servicio al cliente excepcional, etc.

H. Alianzas y sociedades de cooperacion: provechosos acuerdos con proveedores y aliados

gque incrementan la competitividad de la empresa.

Es posible, no obstante, que la fortaleza se origine de una combinacion de dos o mas de
los anteriores enunciados. Tomadas conjuntamente, las habilidades y experiencias de una
compainiia, su capital intelectual, sus capacidades competitivas, sus competencias Unicas, su
coleccién de activos estratégicos y sus logros en el mercado determinan el total de recursos
con que puede salir a competir.

3.1.2 Debilidades

Las debilidades, por otro lado, se refieren a algo con que una empresa no cuenta o
realiza mediocremente. Las debilidades internas puede estar relacionadas con deficiencias
en habilidades o conocimientos competitivamente importantes; con falta de activos fisicos,
organizacionales o intangibles que sean competitivamente necesarios; o con capacidades

competitivas inexistentes o débiles en areas claves..

Una debilidad puede o no volver a una organizacibn competitivamente vulnerable,
dependiendo de cuan importante sea la deficiencia en el mercado en que se opera y de la
posibilidad de que la debilidad sea apalancada por los recursos y fortalezas con que dispone

la entidad.

Una vez que los gerentes identifican las fortalezas y debilidades de la empresa, deben

evaluarlas cuidadosamente a fin de conocer su valor competitivo y sus implicaciones en el
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proceso de manufactura de la estrategia. Algunas fortalezas seran competitivamente mas
importantes que otras debido, por ejemplo, a su mayor peso ponderado dentro de la
estrategia de organizacion. Mientras, ciertas debilidades pueden ser fatales si no se

remedian, en tanto que otras son poco relevantes y facilmente corregibles.

3.2 Anadlisis externo

Se refiere al estudio del entorno de la empresa. Si bien el control de éste se hace
improbable para la empresa, si es posible elaborar una lista de oportunidades que podrian

beneficiarle y de amenazas que deberia eludir.

Las compafias deben ser capaces de formular estrategias que le permitan aprovechar
las oportunidades externas y reducir al minimo las consecuencias de las amenazas

potenciales.

El ambiente externo esta representado, mayormente, por la economia, la sociedad, la
cultura, la demografia, el medio ambiente, la politica, el gobierno, la normativa, la tecnologia
Y, por supuesto, la competencia, cuyo fundamento tedrico se enunciard por aparte al final de

este subtema en el marco del analisis de la industria.

3.2.1 Oportunidades

Los gerentes no pueden de ninguna manera elaborar la estrategia de una empresa sin
antes identificar cada una de las oportunidades que el medio les ofrece y evaluar las
posibilidades de crecimiento y rendimiento potencial que cada una encierra. Dependiendo de
las circunstancias particulares, las oportunidades que se presentan pueden ser plenas o

restringidas, asi como ir de lo altamente atractivo a lo marginalmente interesante.

Al evaluar las oportunidades que se presentan en la organizacion y ponderar su atractivo,
los estrategas deben tener cuidado en no confundir cada oportunidad que muestra la
industria como una oportunidad intrinseca para empresa. No todas las compafias dentro de
una industria cuentan con los recursos y capacidades financieras y organizacionales

necesarias para capturar exitosamente cada oportunidad que le presenta el medio. La
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adaptacion deliberada de la base de los recursos de una entidad con la finalidad de ponerla
en posicion para pelear por una oportunidad atractiva es algo a lo cual el gerente debe

prestar especial atencion.

3.2.2 Amenazas

A menudo, el ambiente externo presenta amenazas para todas las compaiiias. Estas
puede ir desde la aparicion de mejores y mas baratas tecnologias hasta los cambios
adversos en la politica cambiara de los pais, pasando por eventos naturales indeseados y
cambios demograficos inesperados. Estas cuestiones pueden poseer no mas que un grado
moderado de adversidad, o pueden ser tan impositivas que obliguen a la empresa a llevar a

cabo enormes cambios estructurales.

Es responsabilidad del estratega identificar los factores externos que atenten contra el
bienestar de su compafiia y evaluar cudles acciones estratégicas deben ser tomadas para

neutralizar o disminuir el impacto.

3.3 Andlisis del sector industrial

Para esta seccion del trabajo, se considera pertinente aplicar el modelo porteriano de las
cinco fuerzas competitivas como herramienta para simplificar el andlisis. Tal y como el
profesor Michael Porter lo ha demostrado, el estado de competencia dentro de una industria

esta determinado por cinco fuerzas competitivas.
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Figura 1.2

Las cinco fuerzas que mueven la competencia

Competidores
potenciales

Amenza de
nuevos competidores

Poder de Competidores Poder de
negaciacion de | en la industria | Negociacion de
los proveedaores los clientes ]
Proveedores————» U +——— | Clientes
Rivalidad entre
competidares
Amenza de

productos o servicios
competidores

Sustitutos

Fuente: Modificado de Thompson y Strickland (2001)

El modelo mostrado en la figura anterior es una herramienta util para el diagndstico
sistematico de las principales presiones competitivas dentro de un mercado y para cuantificar
cuan fuerte e importante es cada una. No solamente constituye la técnica de analisis mas
utilizada para estos casos, sino que, ademas, es suficientemente simple de comprender y

aplicar.

3.3.1 Rivalidad entre competidores

La mas vigorosa de las cinco fuerzas que mueven la competencia es, por lo general, el
intento de lograr una posicion y el favor del comprador en detrimento de los vendedores
rivales de un bien o servicio determinado. En ciertas industrias, la rivalidad se centra en
competencia por precios, como en el caso de vendedores de bienes de consumo masivo o
de bienes a través de Internet. Algunas veces la competencia es tan intensa que,
temporalmente, los precios caen por debajo de los costos unitarios de produccion, forzando

pérdidas en algunos o en la mayoria de los contendientes.
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En otras industrias la competencia por precios es minima o moderada, y se centra en
ofrecer al consumidor la mas atractiva combinacion de rendimiento, en ser el primero en el
mercado con un producto innovador, en ofrecer productos de mejor calidad y durabilidad que
los competidores, etc. Se considera que la intensidad de la rivalidad se relaciona
directamente con el nivel de vigorosidad con que se emplean las tacticas antes

mencionadas.

Existen varios factores que influyen directamente sobre la intensidad de la rivalidad entre
competidores y que aplican independientemente del tipo de industria que se analice.

Respecto de las empresas distribuidoras de agro insumos, se puede afirmar lo siguiente:

- La rivalidad es usualmente mas fuerte cuando la demanda por los productos crece
lentamente: en mercados de rapida expansion, siempre parece haber suficiente espacio
para que todos crezcan; no obstante, cuando el ritmo de crecimiento del mercado
disminuye, o bien cae inesperadamente, las empresas con exceso de capacidad
(ociosas) a menudo tienden a abaratar los precios y a desplegar otras tacticas para
incrementar las ventas que redunda en una batalla por el control de una mayor porcion
del mercado que, en ultima instancia, puede sacar del juego a las firmas méas débiles y

menos eficientes.

- La rivalidad es mas intensa cuando las condiciones del mercado obligan a los
competidores a usar cortes de precios u otras armas competitivas para catapultar el
volumen unitario: cuando un producto es perecedero, estacional 0 costoso de mantener
en inventario, o cuando la demanda cae, rapidamente las firmas deciden bajar los precios
e inundar el mercado con el exceso de inventario. Igualmente, articulos con un
componente importante de costo fijo, donde lo que interese es producir el maximo
volumen posible, también tienden a bajar rapidamente de precios para evitar

capacidades ociosas.

- Larivalidad es mas intensa cuando los costos del consumidor al cambiar de proveedor
son menores: sin embargo, si se trata de un proveedor de productos ampliados, el

cambio si seria mas dificil.
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- La competencia se incrementa cuando uno o mas competidores no esta satisfecho con
su posicion de mercado y realiza movimiento para mejorarla a costa de sus rivales:
empresas que pierden terreno o estan en problemas financieros a menudo reaccionan
agresivamente adquiriendo rivales de menor tamafio, introduciendo nuevos productos,

invirtiendo mas en publicidad y reduciendo precios.

- Larivalidad tiende a ser mas vigorosa cuando el costo de salirse del negocio es mayor
del que representaria quedarse y competir: cuanto mayores sean las barreras de salida,
mayor seran los incentivos para que las empresas se queden y compitan lo mejor que

puedan, aun si sus utilidades son bajas o, inclusive, estén acarreando pérdidas.

- Larivalidad se vuelve mas volatil e impredecible cuando los competidores son diversos
en términos de sus visiones, intentos estratégicos, objetivos, recursos, estrategias y
origenes: las empresas que persiguen niveles de rendimientos muy disimiles entre si

crean ambientes competitivos poco predecibles.

- La rivalidad es mayor cuando empresas fuertes fuera de la industria adquieren firmas
débiles dentro de la industria y lanzan movidas agresivas y bien respaldadas para
transformar a su nueva filial en un competidor mayor: el incremento en la fortaleza y
oferta de la empresa incrementa el interés de los consumidores y el probable aumento

de su participacion en el mercado puede poner presién agregada sobre los rivales.

3.3.2 Ingreso potencial de nuevos competidores

Los nuevos competidores traen consigo nuevas capacidades productivas, el deseo de
establecer una posicién segura dentro del mercado, y recursos substanciales con los cuales
competir. La amenaza de ingreso a un mercado particular depende de basicamente de dos

factores: barreras de ingreso y reaccion de los competidores ante el recién llegado.

- Economias de escala: fuerzan a los competidores potenciales a ingresar en una gran
escala o a aceptar una desventaja de costo y, consecuentemente, una menor utilidad.
Intentar superar las desventajas de un tamafio pequefio al ingresar a gran escala puede

desembocar en problemas de sobrecapacidad durante un tiempo prolongado (en tanto
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las ventas no crezcan), asi como amenazar la posicion dentro del mercado de las

empresas existentes, las cuales reaccionaran agresivamente para mantener sus lugares.

Desventajas de costos y recursos independientemente del tamafio: se refiere a ventajas
de costo y recursos no disponibles para los nuevos entrantes. Por ejemplo: acuerdos con
los mejores y / 0 mas baratos proveedores, patentes, sociedades de colaboracion,
localizaciones geograficas favorables, instalaciones construidas y equipadas en afos

anteriores con un menor costo, etc.

Efectos de la curva de aprendizaje y experiencia: cuando los costos de produccion
unitarios mas bajos son resultado parcial o total de la experiencia acumulada en fabricar
el bien asi como algunos otros beneficios derivados de la curva de aprendizaje, los
nuevos entrantes enfrentan costos desventajosos potencialmente significantes respecto

de las empresas existentes.

Inhabilidad para igualar la tecnologia y el conocimiento de las compafiias establecidas:
para un ingreso exitoso, puede ser necesario acceder a una tecnologia que no esta
disponible para el nuevo contendor, o bien ciertas habilidades que no le seran faciles de

aprender o adquirir.

Preferencia por marcas y lealtad del consumidor: los compradores usualmente estan
atados a marcas establecidas De tal forma, los posibles competidores deben construir
toda una red de proveedores claves que les permita ofrecer a sus clientes meta los
productos que ellos requieren y a un precio competitivo. Crear un reconocimiento para

una marca y construir la lealtad del consumidor puede ser un proceso lento y costoso.

Requerimientos de capital: cuanto mayores sean las necesidades de inversién para

ingresar en la industria, menor es la posibilidad de que ingresen nuevos competidores.

Acceso a canales de distribucion: en el caso de bienes de consumo masivo, al inicio
puede ser muy dificil poder llegar al consumidor. Un mayorista puede estar reticente a
introducir un producto que carece de reconocimiento por parte de los clientes. Los
minoristas deben ser convencidos de abrir un espacio a la nueva marca, asi como un

periodo adecuado de prueba.
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- Politicas regulatorias: las agencias gubernamentales pueden limitar o hasta impedirla
entrada, al requerir licencias y permisos. Esto es comun en industrias como la de TV

cable, telecomunicaciones, licores, gas, electricidad, etc.

- Aranceles y restricciones al comercio internacional: se refiere a barreras arancelarias y

no arancelarias que buscan proteger al productor local de competidores extranjeros.

Auln cuando los competidores cuenten con los recursos y competencias para intentar

ingresar, también deben encarar la cuestion de cdmo reaccionaran las firmas existentes.

En todo caso, la mejor prueba para verificar si los ingresos potenciales son 0 no una
fuerza competitiva importante es preguntarse si el crecimiento y los prospectos de ganancias

en la industria son atractivos como para impulsar a que entren nuevas empresas al mercado.

3.3.3 Presiones competitivas de los productos sustitutos

La intensidad de la presion competitiva de los productos de reemplazo depende de tres
factores: que los sustitutos estén disponibles; que los compradores los consideren
satisfactorios en términos de calidad, rendimiento, y otros atributos relevantes; y que los

compradores puedan migrar facilmente al bien o servicio sustituto.

Cuando los sustitutos son mas baratos que un producto de la industria, los miembros de
estan estaran bajo fuerte presidén para bajar sus precios y buscar maneras de absorber la
disminucién mediante cortes en los costos de produccién. Asimismo, los participantes
incrementan sus esfuerzos para convencer al consumidor de que los atributos de sus
productos son superiores a los sustitutos. Asimismo, si los costos de sustitucion del bien o
del servicio son elevados, los vendedores de sustitutos deberan empefiarse en brindar

mejores beneficios en términos de costo o rendimiento.

De tal forma, cuanto a menor es el precio del sustituto, mayor sera su calidad y
rendimiento, y cuanto menor sea el costo de cambiarse para el usuario, mayor sera la

presion impuesta por los sustitutos.
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3.3.4 Presiones competitivas de los suplidores

El hecho de que la relacién proveedor — vendedor represente una débil o poderosa
fuerza competitiva depende de si los suministradores de mercaderia cuentan con suficiente
poder como para influir en su favor sobre los términos y condiciones de compra, y de cuan
importante, desde el punto de vista competitivo, son las sociedades estratégicas proveedor —

vendedor dentro de la industria.

Los suplidores tienen poco o ningun poder o apalancamiento sobre sus rivales cuando
los bienes y servicios que ofrecen que proveen estan ampliamente disponibles en el
mercado abierto a través de muchas empresas capaces de cumplir con lo requerido. En tales
casos, es para todos los actores es relativamente simple acceder a lo que necesitan por
medio de alguno de los muchos suplidores capaces, quiza hasta dividiendo las compras
entre dos 0 mas suministradores con el objeto de promover la libre competencia. Asi, los
proveedores logran algun tipo de poder Unicamente cuando se da una escasez de producto
en el mercado, de forma que los términos de negociacion se vuelven mas favorables para

éstos en tanto existan demandantes ansiosos por asegurar el suministro de lo que requieren.

Los proveedores también quedan relegados a una posicion débil cuando suministran
bienes o servicios con buenos sustitutos directos, o cuando sus clientes son consumidores
de grandes cantidades de productos. Lo opuesto ocurre cuando se trata de proveedores
mayores, como es el caso de los productores de microchips para computadores, donde

existe un oligopolio en el suministro de éstos a los fabricantes de computadores.

Por otra parte, se considera que los suplidores adquieren mas poder cuando pueden
suplir un componente a un menor precio de lo que los miembros de la industria pueden
hacerlo por si mismos. Asi, fabricantes de podadoras adquieren los motores a otras
empresas, pues les resulta mas favorable que fabricarlos ellos mismos, por lo que el
fabricante de la podadora mejora sus costos de produccion y el suministrador del motor
obtiene un buen margen de utilidad al lograr economias de escala.

Finalmente, las sociedades estratégicas proveedor — cliente buscan promover las
entregas a tiempo, reducir los costos de inventario y logistica, aligerar la disponibilidad de

componentes de ultima generacién, mejorar la calidad de las partes y componentes suplidos,
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bajar los costos de produccion del proveedor y buscar mejores precios de venta al socio

cliente.

3.3.5 Presiones competitivas de los consumidores

Al igual que lo analizado en el acapite de suplidores, el hecho de que la relacion
vendedor — cliente represente una fuerte o fragil fuerza competitiva depende de si los
compradores cuentan con suficiente poder como de negociaciéon sobre los términos y
condiciones de compra, y de cuan importante, desde el punto de vista competitivo, son las

sociedades estratégicas vendedor — cliente dentro de la industria.

Existen diversos elementos que influyen directamente sobre la intensidad de las

presiones competitivas de los consumidores:

- Si el costo de cambiar de proveedor es bajo, el poder del consumidor aumenta:
consumidores con flexibilidad para satisfacer sus necesidades cambiando de marcas o
abasteciéndose de diversos proveedores a menudo cuentan con buen poder de
negociacion con los suplidores, maxime si se trata de productos rivales con poca o

ninguna diferencia entre si.

- Si el numero de clientes es pequefio o si cierto consumidor es particularmente importante
para el vendedor, se incrementa la influencia del consumidor: cuanto menores son los
clientes, menor es la posibilidad de que el vendedor encuentre alternativas ante la
pérdida de un comprador. La posibilidad de perder a un cliente cuyo reemplazo es dificil

generalmente vuelve al vendedor mas abierto a realizar concesiones de uno u otro tipo.

- Si los consumidores estan bien informados sobre los productos, precios y costos de los
proveedores, el poder del consumidor se acrecienta: cuanto mayor sea la informacion
con que cuente el comprador, mayor sera su posicion de negociacion. La explosion de
Internet ha resultado en un poder de negociacion mayor para los individuos, pues es muy

simple comparar precios y caracteristicas de diversos productos y servicios.

- Si el comprador representa una amenaza creible de integracion vertical hacia atras, su

influencia aumenta: empresas de bebidas que se deciden a fabricar sus propios envases
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logran una mejor posicién ante sus otrora poderosos proveedores de envases en cuanto

a las necesidades especificas para el envasado de sus productos.

Es indiscutible el hecho de que los consumidores que adquieren productos con poca

frecuencia o en pequefas cantidades, y que incurren en costos altos al cambiar de

proveedor, son lo que cuentan con menor poder de negociacion.

4 IMPLEMENTACION Y EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

La labor gerencial de implementar y ejecutar la estrategia elegida conlleva asegurar lo

que se requerira el desarrollo de las capacidades organizacionales necesarias y para lograr

los objetivos propuestos a tiempo. La habilidad gerencial reside en encontrar qué es lo que

se debe hacer para poner la estrategia en su lugar, llevarla a cabo eficientemente y producir

buenos resultados. Administrar la ejecucion de la estrategia es una tarea practica que incluye

los siguientes aspectos principales:

A.
B.

Construir una organizacion capaz de llevar a cabo exitosamente la estrategia.

Distribuir los recursos de manera que las unidades encargadas de tareas criticas para el
buen logro de la estrategia cuenten con suficiente personal y fondos para llevarlas a
cabo.

Establecer politicas de apoyo a la estrategia y procedimientos operativos.

Poner la estrategia recién elegida en su lugar.

Motivar a los miembros de la organizacion de manera que sean inducidos a alcanzar los
objetivos enérgicamente vy, si es el caso, modificar sus deberes y labores normales de
manera que sean congruentes con las necesidades de ejecucion de la estrategia.

Construir una estructura que recompense el logro de los resultados esperados.

G. Crear una cultura empresarial y un ambiente de trabajo que canalice hacia una

implementacién y ejecucioén de la estrategia.

Instalar sistema de informacién, comunicacion e informacion que permitan al personal de
la entidad llevar a cabo sus roles estratégicos efectivamente.

Instaurar buenas practicas y programas para el mejoramiento continuo.

Forjar el liderazgo interno necesario para conducir la implementacion y para mantener el

mejoramiento de la ejecucién de la estrategia.
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Una buena ejecucién de la estrategia demanda la creaciéon de un vinculo fuerte entre la
forma en que se hacen las cosas y lo que se necesita para que la estrategia tenga éxito.
Cuanto mejor sean el “enganche” entre los métodos de implementacion y los requerimientos
de la estrategia, mayores seran las posibilidades de alcanzar los objetivos propuestos, a la

vez que une a toda la organizacion en pos del logro de la estrategia.

La implementacién y ejecucion de la estrategia es, por mucho, la parte mas complicada y
demandante de tiempo dentro de la administracion estratégica. Cada gerente debe
preguntarse: “;qué debe hacerse en mi area para ejecutar mi parte del plan estratégico y
como puedo lograrlo de la mejor manera?”. Dependiendo del tamafio de la compafia y la
complejidad del plan, la implementacion total y la ejecucion eficiente puede tomar desde

pocos meses hasta varios afios.

5 EVALUACION, RENDIMIENTO, MONITOREO DE NUEVOS
ACONTECIMIENTOS, E IMPLEMENTACION DE AJUSTES
CORRECTIVOS.

La evaluacion del rendimiento y progreso de las empresas es siempre una de las tareas
gerenciales béasicas. Es deber de la jerarquia estar al tanto de la situacion de la empresa,
decidir si las cosas van bien en el ambito interno, asi como monitorear de cerca los
acontecimientos externos. Bajo rendimiento o progreso muy pequefio, asi como nuevas
circunstancias externas importantes, requerira acciones Yy ajustes correctivos en la
direccionalidad de largo plazo, objetivos, modelo de negocios y / o estrategia de una

organizacion.

Es perfectamente normal que uno o varios aspectos de la ejecucion de la estrategia no
esté resultando como se ha preconcebido. La revisién de presupuestos, cambio de politicas,
reorganizacion, cambios de personal, construccion de nuevas competencias y capacidades,
etc. son acciones gerenciales tipicas que pueden requerirse para potenciar la
implementacion o mejorar la ejecucion de la estrategia. Una ejecucion eficiente de la
estrategia invariablemente es el producto de un gran aprendizaje organizacional. Revisiones
de progreso, busquedas constantes de formas para mejorar continuamente, asi como

ajustes correctivos son cuestiones normales.
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. CRISIS Y RECUPERACION: MANEJO DEL CAMBIO
RADICAL

En esta dltimo apartado correspondiente al tema del marco teérico, se presenta una
sinopsis de la experiencias de algunas empresas importantes que han enfrentado problemas
muy graves que, incluso, han amenazado su existencia misma, y que han podido ser
superados gracias a la implementaciéon de cambios radicales a través de una estrategia bien

disefiada.

Los casos se tomaron integramente de la obra de Taylor y Harrison, quienes los
compilaron directamente de los jerarcas de las mismas compafiias. Para el autor, dada la
situacion de crisis que vive actualmente la organizacién objetivo de este proyecto, es de gran
importancia el conocimiento y el andlisis de los casos que se presentan a continuacion; su
correcta y oportuna utilizacion como guia para el proyecto, considerando las grandes
diferencias de contexto, puede convertirse en una herramienta invaluable en la proyeccion

del camino de la entidad.

1 CREACION DE UNA CULTURA  ORGANIZACIONAL
PRODUCTIVA EN SHELL CHEMICALS*

A pesar de cinco afios continuos de restriccién y bajas en los costos, la sede de la
Carrington Shell Chemicals en el Reino Unido todavia debia reducir sus costos fijos y
disminuir la fuerza laboral. Evidentemente, los métodos convencionales para disminuir la
planilla serian insuficientes; la tradicion no bastaba, por lo que se hacia necesario un cambio
de cultura. La alta gerencia creia que la ventaja competitiva de Carrington radicaba en el
conocimiento y el compromiso de su gente. Por ello, se identificé la consistencia de valores y

sistemas que desembocé en una brillante estrategia para lograr un ambiente productivo.

Se cerraron las plantas que no eran rentables, precia consulta con los propios
empleados, y la sede se transform6 completamente en una nueva, basada en cuatro centros

de produccion responsables del desempefio donde se hicieron millonarias inversiones en

* Thornley, I.A. Director de personal. Shell UK, Ltd.
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entrenamiento de personal. Se abolieron las demarcaciones laborales operativas, y los
nuevos técnicos multidisciplinarios ahora se hacian cargo de la operacion y el mantenimiento

de los centros de produccion en equipos coordinados por un gerente de cambio.

El proceso de cambio tuvo cinco grandes aspectos: un elevado grado de resolucién unido
a una gran integridad; atencién prioritaria a las necesidades del empleado a través de
consejeria e informacién constante; comunicacién precisa y concisa en todos los niveles de
la organizacién; un programa estricto; y un notorio liderazgo de la gerencia mediante su
funcién de mando. Se establecid, incluso, una unidad de reempleo de tiempo completo que

proporciond todo el apoyo posible a quienes debian dejar Carrington.

Las acciones tomadas para reestablecer y mejorar la posicion competitiva de la empresa

se resumen seguidamente:

Reduccion de la fuerza laboral de 1 150 a menos de 500 personas (57%).
Reduccion de la estructura organizacional de seis a cuatro estratos.
Eliminacion de barreras funcionales operativas.

Activo flujo de informacion en todos los niveles.

Entrenamiento con base en estandares de excelencia.

Acuerdo sindical para cada nivel técnico.

Primacia del individuo. “Carrington es apoyo, no palabras”.

Ir o mmoow>

Unidad de reempleo que ubicé al 76% de los cesantes en otras labores.

2 VUELCO EN MFI: DE VENTAS POR CORREOQO, EN CRISIS, A
LIDER EN EL MERCADO DE MUEBLES®

Fundada por dos amigos, MFI se habia dedicada por muchos afios a la venta de articulos
por correo al contado y al crédito. La compafiia habia florecido bastante, pero de repente los
margenes de utilidad estaban bajo presion y la respuesta de la empresa de reducir los
precios y extender el crédito solo empeord las cosas y, en cuestién de un afo, las utilidades
se redujeron en un 96%. Dichosamente, la compafiia habia estado abriendo cada vez mas

tiendas detallistas, las cuales, en principio, se concibieron para colocar a precios de

> Seabright, J.W. Cogerente General. MFI Furniture Group.
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descuento los articulos que no se podian vender por correo, y que de repente se convirtieron
en el principal sostén de la misma. De hecho, dos afios después de iniciada la crisis, se cerro
el negocio de ventas por correo e, increiblemente, se recuperé mas del 80% de la cartera

maorosa.

MFI tenia fortalezas y debilidades y habia identificado un segmento de mercado que
podia explotar: el de los muebles &rmelo — usted — mismo. Ademas, tenia una trayectoria de
buena publicidad, bajo nivel de gastos generales y efectivo para invertir. Deseaba convertirse
en el lider de la politica de “buen valor por el dinero” dentro de la industria mobiliaria. La

Unica forma de lograrlo era haciendo un vuelco total.

Se retiraron a los fundadores de la organizacién de la gerencia cotidiana, de forma que el
“empresario” y el “gerente” se separaron definitivamente. Se establecieron cuatro grupos de
politica como subcomités del directorio, cuyos miembros eran directores y gerentes de linea.
La organizacion estaba concebida para ser eficiente: flexible, al tiempo que permitia un

control detallado.

Entrenar y formar gerentes se consideré clave, lo mismo que una cuidadosa seleccion y
control de la mercancia. Las decisiones sobre precio se agilizaron gracias al uso de la
informatica, y el control de calidad y el servicio al cliente se mantuvieron en los mas altos

modelos de superioridad.

Seguidamente se presenta un compendio de las principales acciones estratégicas

tomadas por MFI para lograr sus objetivos:

A. Clara diferenciacion de funciones entre la junta directiva y la gerencia general. La fijacién
de politicas debia estar totalmente separada de las funciones ejecutivas de los gerentes.

B. Concienciacién acerca de las responsabilidades y limites de autoridad de los empleados.

C. Creciente importancia a las comunicaciones ascendentes y descendentes dentro de la
entidad.

D. Gran inversién en entrenamiento y formacion.

E. Seleccion y control riguroso de mercancia. Promociones de ventas para sacar productos
con baja rotacion.

F. Politica de precios basada en una disminucion del costo de insumos mediante el uso de

la altisima capacidad de negociacion con los proveedores.
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G. Riguroso control de calidad y creciente atencion al cliente.
H. Gente conciente y comprometida con la estrategia.

I.  “El vuelco total se moldea en torno a la gente con que ya se cuenta”.

3 ICL: CRISIS Y PRONTA RECUPERACION®

Después de abrazar por afios una estrategia basada en un alto incremento en los
ingresos para cubrir una creciente base de costos y permitir una progresion sostenida en las
utilidades, el mercado de ICL no estaba creciendo lo suficientemente rapido, los costos

estaban tomando la delantera y la competencia estaba afectando seriamente los margenes.

Después de cerrar sucesivamente dos plantas y prohibir nuevas contrataciones, ICL
seguia rumbo a la debacle, al punto que el gobierno britanico tuvo que tomar cartas en el
asunto para proteger sus intereses, ya que toda su plataforma informatica estaba basada en
equipos de ICL. Un nuevo grupo gerencial se aboc6 a encontrar una manera de detener las
pérdidas, restaurar la confianza de los inversionistas y asegurar la supervivencia

independiente de ICL.

Se redujo sustancialmente el nUmero de empleados, se expandio la linea de productos,
se formalizaron acuerdos de colaboracion con otras empresas del sector y se emitieron
titulos dirigidos a captar nuevos inversionistas que redujeron sustancialmente las pérdidas y
garantizaron la supervivencia de la organizacién. Posteriormente, se emitieron de nuevo
titulos y la compafila empezd a involucrarse activamente en programas de primer orden.
Cuatro afios después de que la sirena de emergencia sono, las utilidades ICL alcanzaron

niveles insospechados. El crecimiento se reestablecié y la base financiera se aseguré.

Pero mas importante aun, se implanté una estrategia de nuevas formas de pensar, de

cambios y de actitudes.

La asombrosa recuperacion de ICL se bas6 en una arriesgada y agresiva estrategia que
tardd menos de cuatro afios en revertir la debacle y hacer de ICL una empresa aun mas

poderosa y rentable que antes de la crisis. Veamos por qué:

¢ Marwood, D.C.L. Secretario General. International Computer, Ltd.
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A. Renovacion del equipo gerencial.

w

Reestablecimiento de la confianza del cliente y la moral del empleado.

C. Programa paulatino de reduccion de 5 200 empleados y programas de incentivos
para retiro voluntario.

D. Emision de titulos para aumentar el capital social y mejorar la posicion del balance.

E. Nueva estrategia de productos, ya no solamente se ofrecerian servidores sino toda la
gama de productos posibles de hardware con mejoras sustanciales.

F. Acuerdos de colaboracién con proveedores cuya posicidbn competitiva dentro de la
industria permitiria a ICL utilizar las Ultimas y muy avanzadas tecnologias antes que
sus competidores y reducir sus gastos en investigacion y desarrollo.

G. Consecucion de créditos bajo condiciones especiales que despejarian el camino para
la refinanciacion.

H. Reorientacion del talento interno y aseguramiento del talento externo. Eliminacion de
la complacencia, falta de motivacion y actitud de “no se puede”.

I.  Reorganizacion de las actividades comerciales globales en cinco divisiones.

J. Incentivos y mejoras en los beneficios de los fondos de pension.

K. Participacion en diversos programas de primer orden en conjunto con instituciones de

gobierno y de investigacién que, eventualmente, le producirian ventajas valiosas

respecto de la competencia.

L. “1. Supervivencia 2. Utilidades 3. Crecimiento”

4 REGRESO DE FIAT A LAS CARRETERAS’

Los acontecimientos han demostrado a Fiat que a veces las cosas tienen que ponerse
peor antes de mejorar, y que para sobrevivir, es esencial recortar costos. Fiat, sin duda
alguna, es representante de un selecto grupo de organizaciones cuya importancia y
notoriedad trasciende el campo meramente empresarial y traslapan su influencia en la vida

politica y social de sus &reas de presencia. Fiat, por asi decirlo, es Italia, e Italia es Fiat.

’ Galimberti, F. Economista en jefe. Fiat Group.
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Debido a problemas en el entorno econémico, donde el crecimiento era raquitico, una
empresa disefiada para una alta produccién y crecimiento, como Fiat, se vio seriamente
afectada. Cuando se anuncié el despido de 23 000 empleados y una masiva inyeccion de
capital, se generé conmocion. Afortunadamente, las largas y hasta violentas peleas con los
sindicatos se ganaron, en buena medida, gracias a lealtad de la mayoria de los trabajadores

hacia la compafiia.

La recapitalizacién se realizd con el propésito de reequipar extensivamente las lineas de
produccién y se replanteé radicalmente la estrategia. Los costos debian reducirse de
inmediato, a niveles menores que los de la competencia, y era esencial la innovacién en el
producto: el auto a la medida se convirtié6 en una posibilidad real. Los salarios no podian
bajarse, asi que se debid cesar gente. Se modernizé y automatizé gran parte del proceso

productivo.

Ademas, se reconoci6é que el grupo estaba extendido mas alla de sus posibilidades, de
forma que se sali6 del mercado estadounidense y se recortaron operaciones en
Latinoamérica, al tiempo que se concentr6 en mercados claves de Europa. Asimismo, se
revisaron inventarios, representantes, proveedores y finanzas. En ese mismo sentido, se

redujo sustancialmente el capital de trabajo.

La estrategia del grupo Fiat se resume seguidamente:

Recapitalizacion.

Reduccion de costos.

Automatizacion.

Concentracién en mercados claves. “No competir de frente con quien no se puede”.
Partir de una base fuerte (doméstica).

Explotar el enorme poder de negociacion.

IO mMOO®

Innovar constantemente.

Racionalizacion.
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C. PLAN ESTRATEGICO

l.  SITUACION ACTUAL

1 DESCRIPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION

Resulta bastante dificil, y hasta contraproducente, analizar la situacion presente de
cualquier organizacion si no se cuenta con informacién basica acerca de la misma, ya que
las interpretaciones que se den en el proyecto deben, necesariamente, estar ligadas a lo que
la empresa representa, hace y quiere en el futuro. De no ser asi, indudablemente la validez
del estudio sera cuestionable, dado que no existirA un parametro de peso que sustente

nuestras afirmaciones.

1.1 Antecedentes®

1.1.1 1982 - 1992

A inicios de la década de los ochenta, un reconocido empresario ferretero cartaginés, don
Antonio Mora (g.d.D.g.). en conjunto con su yerno, un joven administrador agropecuario y
perito bancario llamado René Arrieta, reconocieron la existencia de una necesidad
insatisfecha para los agricultores cartagineses, particularmente para aquellos que cultivaban
la tierra en las zonas noroeste y sur de la provincia: aparte de dos agro servicios en el
corazén del canton central, no existia ninguna otra opcidon donde los productores pudieran

adquirir sus insumos.

Dado que, para esa época, el Estado, a través del Ministerio de Agricultura y Ganaderia y
de diversas instituciones autbnomas y bancarias, incentivaba fuertemente la produccion de
granos basicos y productos olericolas para el mercado interno, el agricultor cartaginés se

encontraba en una posicibn econémica mas o menos holgada. De tal forma, era cosa de

8 Con apoyo de Esquivel, M. 2004. Comunicacién personal. Instalaciones de Agricola La Troja de Cartago.
Cartago.
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todos los dias ver grandes extensiones de cultivos como papa, cebolla, chile dulce y tomate,

por citar algunos.

Légicamente, ese manifiesto y continuo estimulo repercutia también de manera favorable
en la demanda de agroquimicos, fertilizantes, semillas y equipos para la produccién. Por
todo ello, los sefiores Mora y Arrieta no lo pensaron mucho para decidirse a establecer un
pequefio negocio que pudiese proveer de tales insumos al productor olericola. El nombre de
la empresa era, simplemente, “La Troja” y se ubicé en la “Avenida del Comercio”, en el

centro de Cartago.

Por las diversas obligaciones laborales y de negocios de ambos propietarios, la pequefia
compafiia nunca tuvo la atencién debida, de manera que jamas pudo ganar una posicién
adecuada dentro del mercado al que se dirigia y pronto empez6 a afrontar problemas de

diversa indole que hacian apremiante su cierre.

A finales de 1982 e inicios de 1983, un contador cartaginés de nombre Manuel Esquivel,
con mas de veinte afios de experiencia en el &rea de los agro negocios, vio un enorme
potencial en la empresa “La Troja, y en conjunto con un agricultor, don Bernardo Gémez,

adquieren la empresa.

El inventario inicial era de apenas 50 mil colones. Se cambio el nombre de la empresa a
“Agricola La Troja de Cartago, S.A.” y dispusieron que el sefior Esquivel se encargaria de la
administracion y la contabilidad el negocio, mientras que el sefior Gomez se limitaria a

participar en el nivel de socio y presidente de la junta directiva.

La empresa inici6 un vertiginoso crecimiento y expansion en todos sus niveles. Se
convirtié en una de las empresas de agro insumos mas grandes, solidas y respetadas de
Costa Rica, sobre todo por los horticultores y caficultores cartagineses y las organizaciones
del sector. Debido a eso, en el afio 1989, iniciaron un proceso de expansiéon con la apertura

de una enorme bodega en la zona sur del casco central de Cartago.

Sin embargo, con el crecimiento y la expansion se incrementaron también los problemas:

faltantes de caja y mercaderia, problemas de rotacion de inventario, ausencia de controles
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administrativos, etc, lo que condujo al cierre de la bodega apenas tres afios después de

haberse abierto.

1.1.2 1993 - 2003

A pesar de las dificultades existentes, la empresa siguié funcionando en el mismo local
donde originalmente inicié6 sus operaciones en 1981, manteniendo excelentes niveles de
ventas de la mano de una muy buena rentabilidad. Alrededor de 1993, se llegd a un acuerdo
entre los socios por el cual don Manuel Esquivel se convirtio en el unico propietario de la

empresa.

Asi, el sefior Esquivel pasé a comandar completamente a Agricola La Troja de Cartago.
A pesar de que los niveles de ventas eran magnificos y la clientela muy fiel y selecta, la
administracion familiar basada en el empirismo y la improvisacion promovié que los
problemas del pasado volvieran y se intensificaran. A mediados de 1996 la situacion
financiera de la empresa se volvié insostenible y, después de agotar todas las vias para
enderezar la barca, se procedi6 a vender la empresa. Asi, el Grupo Paraiso Agricola logré un
acuerdo preliminar por el cual el sefior Esquivel vendia a la corporacion todos los activos de
Agricola La Troja de Cartago, pero descontando el monto correspondiente a los pasivos con
los proveedores. Para finales de 1996, Agricola La Troja de Cartago se convirti6 en una

division del Grupo Paraiso Agricola.

Pactados ya los arreglos de las deudas con los proveedores y realizados los cambios
l6gicos que una operacién como estas conlleva, la organizacion empezo6 y, dado el poder de
negociacion que habia adquirido al volverse una subsidiaria del Grupo Paraiso Agricola,

incremento su rentabilidad de manera importante.

Sin embargo, posteriormente empezaron a surgir diversas situaciones problematicas que
no se atendieron con la prontitud y la seriedad necesaria, lo cual cre6 de manera progresiva
una “bola de nieve” cuya magnitud, a mediados del afio 2003, auguraba una inminente
quiebra de la compafiia. Las ventas, desde mediados del afio 2000, empezaron a bajar de
manera alarmante, la cartera de crédito con mas de 90 dias, a mediados del 2003, ocupaba

mas del 60% de todas las cuentas por cobrar, y casi la mitad de esas cuentas se clasificaban
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como incobrables; légicamente, la recuperacion era deficiente, las relaciones con los
proveedores se estaban deteriorando rapidamente y las utilidades brutas no alcanzaban
siquiera para cubrir los costos de operacion. El traslado a un nuevo edificio trajo consigo una
ola de robos donde se perdieron cientos de miles de colones en mercaderia y otros activos.
Los ultimos tres afios fiscales fueron nefastos, y las pérdidas acumuladas alcanzaron varios

millones de colones.

Evidentemente, los mecanismos de control fallaron: los propietarios y directores de la
empresa no atendieron el problema desde el principio, pensaron que el nombre “La Troja” se
venderia solo por siempre y que los problemas presentados eran circunstanciales y no
representaban ninguna amenaza importante para la entidad. Los empleados de la misma

exhibian apatia, ineficiencia y poca identificacién con la empresa.

En junio del 2003, después de evaluar todas las opciones posibles para mantener la
operacion del negocio, se decidio aplicar medidas: se liquid6 a todo el personal y se contratd
a un estudiante avanzado de Ingenieria Agropecuaria Administrativa, a quien se le dio
completa libertad de decisién y de accion, con el compromiso de presentar mensualmente un
informe completo de la operacion de la organizacion y de someterse, sin condiciones, a un

proceso de auditoria corporativa continua.

Después de once meses de haberse iniciado el cambio, la empresa, afortunadamente, ha
reestablecido y fortalecido lazos con la mayoria de sus proveedores, ha incrementado sus
ventas en un 10 - 15% respecto de la administracién anterior, ha empezado a generar
utilidades, ha bajado a un 45% la cartera morosa a mas de 90 dias, ha recuperado o
negociado arreglos de pago prendarios e hipotecarios en casi el 65% de las cuentas

incobrables, y ha disminuido el monto de las cuentas por cobrar globales en un 11%.

1.2 Naturaleza

Agricola La Troja de Cartago desempefia una labor minorista de intermediacion entre las
casas productoras e importadoras de insumos para la produccién agropecuaria y el
consumidor final; también cuenta, por medio de sus empresas hermanas del Grupo Paraiso
Agricola, con una linea exclusiva de fertilizantes foliares, herbicidas y fungicidas importados

y de procedencia local que se distribuyen tanto al por mayor como al detalle. Asimismo, se
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ofrecen diversos servicios de valor agregado como asistencia técnica, consultoria en
fitoproteccion y fertilidad foliar y de suelos, entregas en finca y constante capacitacion

mediante la gerencia técnica del grupo.

El objetivo general de la empresa es proveer al productor agropecuario de todos los
insumos y herramientas necesarias para lograr 6ptimos rendimientos, de la mano con la

utilizacion de adecuados criterios técnicos, econdémicos y ambientales.

1.3 Estructura organizativa

Por tratarse de una entidad de reducido tamafio en todas sus &reas funcionales, Agricola
La Troja de Cartago cuenta con una estructura de organizacion bastante simple y que se

presenta seguidamente:

Figura 2.1

Organigrama de Agricola La Troja de Cartago, S.A.

| JUNTA DIRECTIVA |

[ ADMINISTRACION GENERAL |

MERCADEO
Y VENTAS [ CONTABILIDAD | [ BODEGA |

Fuente: Datos propios del autor, mayo del 2004

La junta directiva es la maxima autoridad en la empresa. Esta conformada por un
presidente, un secretario, un tesorero, un vocal y un fiscal. Tres de los directores son los

propietarios registrales de la empresa.

La administracién general es la responsable de la realizacion de todo el proceso
administrativo. Esta a cargo de un estudiante avanzado de Ingenieria Agropecuaria
Administrativa, quien responde tanto a la junta directiva de la empresa, como a la direccion

general y al directorio corporativo del Grupo Paraiso Agricola.
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La seccion de mercadeo y ventas es la encargada de las compras de productos, manejo
de inventarios, promociones, fijacion de precios, etc. esta a cargo del administrador general,

quien cuenta con la ayuda de un subalterno.

La parte contable es manejada por un contador privado que labora un cuarto de tiempo
para la empresa. Sus reportes e informes son revisados por el administrador, quien hace las
observaciones y / o aclara las dudas del caso y los hace del conocimiento de la junta

directiva de la compaifiia y de la auditoria corporativa.

Finalmente, la seccion de bodega es la responsable del adecuado manejo y
almacenamiento de los fertilizantes. El responsable directo es también el administrador
general, quien lleva a cabo los inventarios fisicos, las requisiciones de producto a la planta
de produccion, la coordinacién del transporte, el registro de salidas hacia distribuidores, los
traslados entre bodegas y las salidas al mostrador. Se cuenta con la ayuda de un subalterno,
quien lleva el control diario de movimientos y se encarga de la carga y descarga con el

montacargas.

1.3.1 Agricola La Troja de Cartago y el Grupo Paraiso Agricola

Fundado en el afio de 1981, en el canton de Paraiso, en la provincia de Cartago, el
Grupo Paraiso Agricola se erige como una de las corporaciones agrocomerciales mas
importantes del pais, con presencia en toda la Meseta Central, la Zona de Los Santos, Pérez
Zeledon, el Pacifico Sur y la Zona Atlantica. La actividad mas importante es, sin duda alguna,
la provisiébn de insumos para la produccién agropecuaria y la construccion, que representa
aproximadamente un 70% de la operacién del grupo; el restante 30% se reparte en las areas
de fabricacién de agro insumos, transporte de carga, manejo de activos fijos y produccién

agricola y pecuaria.

Dentro del area agro ferretera, el mercado principal del grupo es el sector cafetalero, que
representa mas o menos el 60% de las ventas anuales de la corporacién, aunque poco a
poco el sector olericola va adquiriendo una creciente importancia en el volumen de operacion
total, asi como la reciente incursion en el negocio de la formulacion de fertilizantes
hidrosolubles . Esto por cuanto el sector cafetalero experiment6, entre el afio 2000 y el 2003,

una crisis sin precedentes que se tradujo en una baja alarmante en las colocaciones del
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grupo, lo cual caus6 una virtual paralizacion de las divisiones de las zonas cafetaleras y
practicamente eché por la borda todos los planes y proyecciones de crecimiento que se
habian trazado para ese periodo. Asi, el sector de las hortalizas incremento fuertemente su
participacion porcentual y absoluta dentro del mercado que atiende el Grupo Paraiso
Agricola, a pesar de que ese subsector productivo también atraves6 por una situacion de

extrema dificultad, pero no tan ruinosa como la de los caficultores.

La formulacién de hidrosolubles es un negocio en el que se incursiond hasta mediados
del 2004, por lo que todavia no es posible cuantificar su participacion dentro de la operacién
global del grupo, aunque las perspectivas son alentadoras, pues la cartera de clientes ya es
bastante respetable y se estdn haciendo negocios con productores de San Carlos, Parrita y

Guanacaste.

Por otro lado, la empresa proveedora de fertilizantes, principal socia comercial del
consorcio, estaba en una situacién financiera comprometedora desde el afio 2001, y en el
2002 entr6 en serias dificultades con sus acreedores. Ello llevé a una paralizacion en el
suministro de fertilizantes que no solo afectdé al grupo, sino a todo el sector primario
costarricense, por varios meses. Por supuesto, las ventas de fertilizante se interrumpieron y
hubo que recurrir a un proveedor en el extranjero que transitoriamente proveyo el abono. Se
dejaron de vender decenas de millones de colones en fertilizante. La situacion de paralisis
del aliado estratégico tradicional de la corporacion termind a finales del 2002, lo cual le

permitio salir a flote y reanudar la produccion.

Actualmente, los precios internacionales del café muestran una reservada tendencia
hacia la recuperacion, y el pais hace ingentes esfuerzos para que el café de Costa Rica sea
reconocido en el mundo como de altisima calidad, particularmente aquel de las &reas
geogréficas de influencia de la empresa, de manera que se obtengan mejores precios por la
diferenciacion. Asi, el panorama para los préximos afios se muestra alentador para el

mercado principal que atiende el area agro ferretera del grupo.

En cuanto a las otras areas de negocios del grupo, la divisién de transporte terrestre de
carga ha crecido bastante durante los ultimos afios, de la mano con el incremento en el
volumen de transacciones efectuadas por el area agro ferretera de la corporacién, ya que

ésta constituye su principal cliente, de forma que més del 90% de los despachos se hacen a
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las divisiones del area agro ferretera. La seccion del grupo dedicada al manejo de activos
fijos se dedica Unicamente prestar sus servicios a todas las demas subsidiarias del grupo
mediante el arriendo de edificios, terrenos y vehiculos. Por ultimo, el area de produccion
agropecuaria agrupa a varias divisiones que se dedican integramente al cultivo de bienes

agricolas tradicionales y no tradicionales, y a la ganaderia.

En el Anexo 1 se muestra en detalle el organigrama del Grupo Paraiso Agricola.

1.4 Direccionalidad aparente

Tal y como se discutié en el subtema de antecedentes, Agricola La Troja de Cartago no
cuenta con un planeamiento formal en todos sus niveles de funcionamiento. Asi, no existe

ninguna mision ni vision explicita que marque la direccion de la empresa.

Sin embargo, existe una cierta direccionalidad que es percibida por los miembros de la

organizacion, y que se sintetiza seguidamente:

MISION: Agricola La Troja de Cartago es una empresa proveedora de soluciones de alta
calidad en proteccién de cultivos y nutricion vegetal para todos los productores agricolas de
su area de influencia y de todo el pais, a través de un amplio inventario de productos a
precios muy competitivos, en conjunto con diversos servicios de valor agregado como

asesoria técnica en fertilidad foliar y de suelos, fitoproteccién y capacitacion continua.

VISION: Adquirir una posicion de liderazgo en el area de influencia de la empresa, en
absoluta concordancia con las capacidades de la compafiia, los objetivos del grupo al que se

pertenece y las oportunidades que el mercado ofrezca.

2 ANALISIS INTERNO

Conocidos los antecedentes, la naturaleza y la estructura organizativa de la empresa, asi
como el marco de pertenencia corporativa en que opera, es posible enfocar el analisis en las
cuatro areas macro que se consideran vitales para la operacion adecuada y eficiente de la

misma, a saber: administracion, finanzas — contabilidad, mercadeo, y organizacion.
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Administracion, organizaciéon y control

En vista de que las labores dentro las &reas funcionales de organizacién y control se

enmarcan dentro del proceso administrativo y, dado que el tamafio de la compafia es

bastante reducido, se considera conveniente fundir el analisis de las fortalezas y las

debilidades de la organizacion referentes a la administracion en general, en un Gnico acapite.

1.1.1 Fortalezas

Las labores administrativas dentro de la compafiia recaen integramente sobre
un administrador general, quien ademas vela por el cumplimiento de las
directrices de los socios de la empresa, y del directorio corporativo y del
director general del Grupo Paraiso Agricola. Existe una cadena de mando

bien definida y un constante flujo de informacién ascendente y descendente.

La compafia es de tamafio relativamente reducido. Las plazas existen para
satisfacer las necesidades basicas de la organizacion y hay un estrecho
vinculo entre el administrador general y su subalterno, lo que mejora la
eficiencia operativa en todos sus niveles y mantiene al minimo los costos.
Asimismo, las relaciones con los ejecutivos y directores de la corporacion

llegan a un nivel casi familiar, lo que ha simplificado la funcién gerencial.

El administrador cuenta con adecuada formacién académica y experiencia.
Los conocimientos adquiridos en sus estudios superiores en el ramo, asi
como el bagaje producto de la préactica, han facilitado significativamente los
procesos iniciales del cambio radical y de toma de decisiones estratégicas,
gue ya de por si son dificiles dadas las condiciones de la empresa.

Retroalimentacion provechosa. A pesar de las situaciones vividas en el
pasado, la organizacién ha sido capaz de facilitar la gestion empresarial

gracias a las experiencias acumuladas.
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Existencia de una politica de incentivos para los trabajadores. Aunque esto no
esta bien definido y en forma escrita, se ofrecen facilidades para seguir
estudios y capacitaciones, asi como oportunidades para asistir a seminarios,

congresos, charlas, etc. relacionados con la actividad de la empresa.

Induccién personalizada y capacitacion continua. El administrador, en
conjunto con la gerencia técnica del grupo, se encarga de ello, de manera que
se “aprende haciendo” dada la constante interaccion jefe — subalterno y a la

provision de material técnico especializado que facilita el diario quehacer.

Baja rotacion de personal. En los contados casos en que se ha presentado
desde que el Grupo Paraiso Agricola adquirié la entidad, el patrén responde
mas a problemas de actitud, compromiso e identificacion con la empresa, que
a deseos de superacion o a la posibilidad de conseguir un trabajo mejor

pagado.

Cultura organizacional donde, a pesar de las graves consecuencias que trajo
el mantenimiento de los esquemas familiares y de improvisacion, siguen
imperando valores como el comparferismo, identificacion, honradez vy
solidaridad, los cuales se deben en, buena medida, a ese modo de dirigir la

empresa.

Grados importantes de participacién en la toma de decisiones. Gran parte de
las decisiones estratégicas de la organizacién son tomadas después de que el
administrador realiza las consultas del caso y escucha las opiniones de su
subalterno y del contador, e inclusive del director general del consorcio en
algunos casos de especial trascendencia, quienes aportan valiosos elementos
de juicio que contribuyen de manera determinante a que lo decidido sea lo

mas acertado posible.

Existencia de un sistema informatico de registros cuantitativos que permite
acceder de manera rapida y sencilla a toda la informacién que genera la
compafia en cuanto al &rea financiero — contable, uso de vehiculos,

movimiento de fertilizante, etc.
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- Estricto control de la mercaderia para la venta mediante un sistema
informético de ventas — inventario permanente, concebido especificamente
para las divisiones agro ferreteras del Grupo Paraiso Agricola. Se puede
conocer diariamente el estado del inventario bajo la modalidad de valoracion
PROM (promedio), y el ultimo dia habil de cada trimestre se realiza un conteo
fisico completo de la mercaderia, de forma que se ejerce un control cruzado

contra lo que muestra el sistema.

- Control sencillo del personal, por el reducido tamafio de la organizacion. El
registro de horas de apertura y cierre del almacén se hace con apoyo de los

reportes de la empresa de seguridad que monitorea el sistema de alarma.

- Autoevaluaciéon del desempefio. El administrador general lleva una bitacora en
la que registra en detalle todo lo que se ha realizado durante el dia; el libro
también esta a disposicion del gerente técnico y del director general del Grupo

Paraiso Agricola.

- Informes mensuales. Se entrega un documento que detalla los resultados
mensuales del giro de la empresa en todas sus areas funcionales a la auditora
corporativa, quien se encarga del analisis y de la formulacion de
observaciones y recomendaciones con base en ello, al tiempo que lo hace del

conocimiento del director general del grupo y del directorio corporativo.

- Cumplimiento estricto de toda la normativa que atafie a empresas de agro
insumos. Después de ocho meses de tramites e importantes erogaciones, la

empresa cuenta con todos los permisos y patentes en regla y al dia.

1.1.2 Debilidades

- Tendencia a la desunién entre las divisiones del Grupo Paraiso. De haber un
mayor ligamen entre las empresas hermanas, las crisis del pasado se habrian
superado menos dolorosamente y se habrian finiquitado acuerdos y alianzas
comerciales con proveedores y clientes que habrian proporcionado grandes

ventajas comparativas.
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Inexistencia de una asignacion clara de tareas. Ello provoca ciertos
inconvenientes en lo que se refiere a la delimitacion de las funciones de los

miembros de la organizacion.

Remuneracion relativamente baja. La empresa cancela honorarios por debajo
del promedio de la industria, lo cual puede incidir en inconformidad o
desmotivacion por parte de los empleados, de manera que se afectaria la
operacién normal del negocio y, ademas, personal valioso podria dejar la

organizacién en busca de mejores oportunidades.

Falta de un procedimiento claro respecto de la contratacion de personal.
Aunque se mencioné que la rotacion de personal es baja y la empresa
pequeia, las veces que se ha tenido que recurrir a nuevos empleados no se
ha realizado un proceso sistematico; la seleccion estriba mayoritariamente en
referencias por parte de terceros y en el hecho de contar con alguna
experiencia en el area, pero no en criterios preestablecidos.

Excesiva confianza por parte del director general del grupo propietario de la
entidad en cuanto al manejo de la misma. El anterior y el actual administrador
han tenido una relacion muy cercana con el director general, quien en ambos
casos les ha dado plenos poderes para que dirijan la compaiiia, lo cual, visto

el andlisis de la gestion del anterior jerarca, ha sido nefasto para el almacén.

Poco personal para realizar las visitas de campo. Ciertos dias de la semana,
especialmente en la época lluviosa, la actividad comercial del almacén se
incrementa notoriamente, lo cual obliga al encargado de la asesoria técnica a

retrasar o cancelar de plano las visitas programadas anteriormente

Mala imagen de la empresa en las instituciones y otros organismos. En junio
del 2003, la empresa no estaba cumpliendo con los requisitos legales para
operar, lo cual trajo una gran cantidad de problemas con el Ministerio de
Salud, la Municipalidad de Cartago, el Colegio de Ingenieros Agronomos y
otros que casi llevaron al cese de operaciones de la empresa. Aunque todo se

resolvid, la imagen de la compafiia no es todavia la mejor.
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1.2 Finanzas y contabilidad

La responsabilidad en esta 4rea es compartida entre el administrador general y el
contador. El segundo se encarga de llevar a cabo todo el proceso contable con base en la
informacién global que genera la operacién de la compafiia; mientras, el administrador se
encarga de los libros bancarios, de la caja chica, de los depdésitos, de los giros de cheques a

proveedores, de las cuentas por cobrar y del pago de planilla y demas gastos operativos.

Conocidos los problemas por los que atraves6 la empresa en el nivel operativo, es
conveniente hacer notar que la veracidad de los documentos en que se basa el siguiente
andlisis no esta totalmente asegurada, precisamente porque no se contaba con un sistema

de informacion atinente a las necesidades reales de la compafiia.

1.2.1 Estado de situacion financiera

En vista de que la empresa no desea publicar sus informes contables, lo que se
procedera a mostrar son las variaciones porcentuales del estado de situacion financiera para

las distintas cuentas a través del tiempo, tanto vertical como horizontalmente.
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Cuadro 2.1

Andlisis vertical del estado de situacién

financiera de Agricola La Troja de Cartago, S.A.

ANALISIS VERTICAL - ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AGRICOLA LA TROJA DE CARTAGO, S.A.
al 30 de Setiembre de 2001, 2002 y 2003
Porcentaje

ACTIVO 2001 2002 2003
ACTIVO CIRCULANTE
CAJA Y BANCOS 7,23% 5,04% 2,00%
CUENTAS POR COBRAR - CLIENTES 59,03% 47,05% 61,86%
CUENTAS POR COBRAR - SOCIOS 1,51% 18,83% 1,68%
IMPUESTO SOBRE LA RENTA DIFERIDq 0,69% 0,76% 0,93%
INVENTARIOS 31,54% | 28,32% | 33,53%
Total Activo circulante 97,17% | 97,59% | 97,49%
ACTIVO FIJO
MOBILIARIO Y EQUIPO NETO 100,00% | 100,00% | 100,00%
Total Activo fijo 2,83% 2,41% 2,51%
Total de ACTIVO 100,00% | 100,00% | 100,00%

PASIVO
PASIVO CIRCULANTE
CUENTAS POR PAGAR 90,10% | 100,00% | 100,00%
PRESTAMOS POR PAGAR 9,90%
Total Pasivo circulante 88,11% | 96,21% | 112,96%
Total de PASIVO

CAPITAL CONTABLE

CAPITAL
CAPITAL SOCIAL 13,48% | 35,93% | -12,93%
UTILIDADES NO DISTRIBUIDAS 94,23% | 230,68% | -35,99%
UTILIDAD (PERDIDA) DEL PERIODO -7,71% |-166,61% | 148,92%
Total de CAPITAL 11,89% 3,79% | -12,96%
Total de PASIVO mas CAPITAL 100,00%| 100,00%| 100,00%

Fuente: Elaboracién propia del autor con base en los datos suministrados por el contador
de la empresa.

En el nivel macro, al observar los rubros de activo fijo y circulante, es claro que la
empresa es eminentemente comercial, pues el 97,49% del activo corresponde al rubro

circulante, mientras que el fijo representa apenas un 2,51% del total.
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En la seccién de pasivo y capital, se puede afirmar que actualmente los pasivos estan
financiando completamente a la empresa, y el capital mas bien arroja un saldo negativo
dadas las fuertes pérdidas del ultimo afio fiscal. Esto es extremadamente serio, pues el
112,96% de la empresa esta en manos de acreedores externos (proveedores de mercaderia
para la venta), de manera que el activo no es suficiente para cubrir siquiera la totalidad de
los pasivos. A pesar de la gravedad de lo anterior, es importante hacer notar el hecho de que
no existen actualmente préstamos bancarios ni hipotecas por honrar, por lo que no hay
cargas financieras que afecten a la empresa, lo cual se considera ventajoso en esta
situacion, pues se pueden redireccionar recursos a la atencién de las deudas con los

proveedores y al sostenimiento de los gastos operativos.

Respecto del activo circulante, las cuentas mas importantes estan representadas por caja
y bancos, cuentas por cobrar — clientes e inventarios. En cuanto al efectivo, es claro que las
fuertes pérdidas al cierre del afio fiscal 2003 incidieron en la disponibilidad de dinero, pues
es factible que el gran incremento en el costo de ventas absorbiera gran parte del mismo; en
el 2002 la disminucion se debié muy probablemente al incremento de los gastos operativos,
como se verd en el analisis de estado de pérdidas y ganancias. En cuanto a las cuentas por
cobrar, el aumento en su importancia se debe basicamente a la gran disminucién que
registraron las cuentas por cobrar — socios, de manera que el incremento en términos
absolutos no varié grandemente, tal y como se veré en el analisis horizontal. Referente a los
inventarios, ocurre los mismo: la baja de las cuentas por cobrar — socios redund6 en un
incremento en la participacion de esta cuenta dentro del total de activo circulante, aunque en
nameros cerrados mas bien disminuyd, posiblemente porque el incremento en las ventas
netas registrado en el Ultimo afio fiscal podria estar ligado a una mayor rotacion de la
mercaderia para la venta y al hecho de que el fertilizante, a partir de ese afio, se empez6 a
vender bajo la modalidad de consignacién. Para terminar, la estructura del activo circulante
no ha experimentado cambios importante a través del tiempo, pues el incremento en la
participacién del inventario y de las cuentas por cobrar — clientes ocurrioé en detrimento de las

cuentas por cobrar — socios.

En cuanto al activo fijo, es poco lo que se puede comentar: se trata del renglén
correspondiente al mobiliario y equipo que necesita la empresa para operar, y su
participacion permanece bastante constante a través de los tres afios en estudio, lo que

demuestra que la organizacién se ha especializado en la actividad comercial, que es en
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realidad para lo que se concibi6. Es pertinente recalcar que las instalaciones fisicas que
ocupa la compafiia son rentadas, y el montacargas que opera en la bodega es facilitado por
un empresa hermana de la divisién agro ferretera del Grupo Paraiso Agricola que se dedica
al mayoreo de agro insumos y que retira todo el fertilizante de la bodega de Agricola La Troja

de Cartago.

En el acapite de pasivos, los cuales son Unicamente de corto plazo, se nota un
incremento sostenido de la participacion de los mismos dentro de la estructura del activo
total (en detrimento del capital): en el afio 2002 el incremento rondd el 8%, y en el 2003
subié casi un 17%, debido posiblemente a que en el 2002 los gastos operativos se
incrementaron notablemente respecto del 2001, mientras que en el 2003, aunque los gastos
bajaron, el costo de ventas subi6 exageradamente, lo cual impidié, en ambos casos, cumplir
adecuadamente los compromisos con los acreedores. A manera de conclusion, la empresa
estd sumamente endeudada con sus proveedores, lo cual pone en peligro el suministro

oportuno y eficiente de mercaderia para la venta y la propia supervivencia de la compafiia.

Toda la problemética anterior se refleja de manera inequivoca en el capital de la
empresa, donde las pérdidas de los ultimos tres afos fiscales dejaron a la entidad sin
utilidades retenidas y, lo mas grave, sin capital social al final del periodo fiscal 2002 — 2003.
De tal forma, la participacion del capital dentro del activo es negativa en un 12,96%, que no
significa otra cosa que la empresa debe recapitalizarse de forma urgente, sea mediante su
operacién normal, 0 a través de aportaciones extraordinarias de sus socios 0 de nuevos

inversionistas.
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Analisis horizontal del estado de situacion financiera

de Agricola La Troja de Cartago, S.A.

ANALISIS HORIZONTAL - ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AGRICOLA LA TROJA DE CARTAGO, S.A.
al 30 de Setiembre de 2001, 2002 y 2003
2001 - 2002 2002 - 2003
ACTIVO Variacion Porcentua Variacion Porcentual
ACTIVO CIRCULANTE
CAJA Y BANCOS -17,57% -210,94%
CUENTAS POR COBRAR - CLIENTES -5,81% 6,30%
CUENTAS POR COBRAR - SOCIOS 1373,79% -1281,40%
IMPUESTO SOBRE LA RENTA DIFERIDQ
INVENTARIOS 6,10% -4,04%
Total Activo circulante 18,17% -23,19%
ACTIVO FIJO
MOBILIARIO Y EQUIPO NETO 0,00% -17,88%
Total Activo fijo 0,00% -17,88%
Total de ACTIVO 17,66% -23,05%
PASIVO
PASIVO CIRCULANTE
CUENTAS POR PAGAR 42,59% -4,80%
PRESTAMOS POR PAGAR -100,00%0 | @ -
Total Pasivo circulante 28,48% -4,80%
Total de PASIVO 28,48% -4,80%
CAPITAL CONTABLE

CAPITAL

UTILIDADES NO DISTRIBUIDAS -8,18% -130,68%

UTILIDAD (PERDIDA) DEL PERIODO 710,60% 59,74%
Total de CAPITAL -62,49% 135,99%
Total de PASIVO mas CAPITAL 17,66% -23,05%

Fuente: Elaboracién propia del autor con base en los datos suministrados por el contador
de la empresa.

Con base en los resultados del andlisis vertical, es posible ahora discutir respecto de las
diferentes partidas que conforman el balance general. Para ello, se tomaran las mismas

cuentas que se analizaron anteriormente.

Respecto del activo circulante, es claro que el incremento registrado entre los afios

fiscales 2001 y 2002 se debe mayoritariamente al incremento en las cuentas por cobrar —
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socios, pues el efectivo y las cuentas por cobrar — clientes mas bien disminuyeron; el
inventario de ese mismo periodo, por otro lado, incrementd discretamente su participacion en
6,1% respecto del afio anterior. Ya para las variaciones entre el 2002 y el 2003, se nota una
disminucion en todos las cuentas, especialmente en el renglon de efectivo (caja y bancos) y
de cuentas por cobrar socios, exceptuando las cuentas por cobrar — clientes, que se
incrementaron en un 6,3% lo cual hace pensar que parte del incremento en el inventario
ocurrido entre el periodo 2001 y 2002 se transformd en cuentas por cobrar para el periodo
siguiente (2002 — 2003).

En el activo fijo, la dnica variacion registrada (periodo 2002 — 2003) se debe
fundamentalmente a la depreciacién del mobiliario y equipo, por lo que no procede realizar

un analisis detallado en este caso.

De tal manera, se puede afirmar que el incremento en el activo total para el periodo
comprendido entre el afio fiscal 2001 y el afios fiscal 2002 se debié casi en su totalidad al
aumento de las cuentas por cobrar socios; mientras, en el caso del periodo 2002 — 2003, la
disminucion alcanz6 el 23,05% por causa de la baja en el efectivo disponible, en las cuentas
por cobrar — socios (o0 bien cuentas por cobrar — otros) en los inventarios y en el mobiliario y

equipo.

En el caso de los pasivos, el incremento registrado entre los afios fiscales 2001 y 2002
se debe al gran aumento registrado en las cuentas por pagar, a la par del considerable
crecimiento de las ventas en ese mismo periodo. Considerando el hecho de que el aporte de
las cuentas por cobrar decrecié en ese mismo periodo, se esperaria que eso redundara en
un buen flujo de efectivo para la organizacion, asi como adecuados niveles de utilidades o al
menos una baja en las pérdidas; sin embargo, los gastos operativos se incrementaron
grandemente para ese periodo, por lo que la disponibilidad de efectivo bajé y se registraron
aumentos importantes en el nivel de pérdidas. En el periodo comprendido entre los afos
fiscales 2002 y 2003 las cuentas por pagar disminuyeron discretamente (4,8%), de forma
que se nota un intento de la administracién por mejorar las relaciones con los proveedores,
pero el enorme incremento en el costo de ventas para ese periodo trajo consigo mas

pérdidas, como se vera seguidamente.
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Finalmente, en cuanto al capital, es innegable que todo lo visto anteriormente ha
redundado en un incremento en las pérdidas registradas entre los afios fiscales 2001 — 2002
(710,6%) y 2002 — 2003 (59,74%). Parece ser que los problemas no obedecen tanto a las
variaciones en las cuentas de activo y de pasivo, sino mas bien a un problema de costos y
gastos que afectan precisamente los niveles de dinero disponible y la atencién de las
cuentas por pagar, aunque también es categérico el hecho de que las cuentas por cobrar se
manejaron de manera muy deficiente, por lo visto en los temas anteriores; asi, si la
recuperacion fuese adecuada, la disponibilidad de efectivo se incrementaria y se podrian
destinar dichos recursos a las cuentas por pagar. Empero, en este nivel, ho se puede
asegurar que esto sea del todo correcto, por lo que se hace necesario analizar el estado de

resultados de la compafiia para poder o no confirmar lo anteriormente expuesto.

2.2.2 Estado de pérdidas y ganancias

Al igual que en el acapite anterior, se muestran las variaciones para las distintas cuentas

a través del tiempo, tanto vertical como horizontalmente.

Cuadro 2.3

Andlisis vertical del estado de pérdidas y ganancias

de Agricola La Troja de Cartago, S.A

ANALISIS VERTICAL - ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
AGRICOLA LA TROJA DE CARTAGO, S.A.
Para los periodos terminados el 30 de setiembre de 2001, 2002 Y 2003

Porcentaje
2001 2002 2003

Ventas netas

Costo de ventas 72,60% | 78,78% | 90,34%
UTILIDAD BRUTA 27,40% 21,22% 9,66%
Gastos 28,04% | 24,74% | 17,70%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -0,64% -3,51% -8,04%
UTILIDAD DEL PERIODO -0,64% -3,51% -8,04%

Fuente: Elaboracion propia del autor con base en los datos suministrados por el contador
de la empresa.
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En relacion con el costo de ventas, se puede palpar como su participacion se ha
incrementado sostenidamente a través del tiempo, en detrimento de la utilidad bruta.
Mientras que en los afos fiscales 2001 y 2 002 el excedente bruto es bastante alto, en el
2003 su importancia bajo abultadamente respecto de las ventas netas, debido al gran
incremento experimentado en el costo de ventas, que normalmente, para este tipo de
empresas, no deberia superar el 85% de las ventas netas. Lo anterior supone que la
empresa, eventualmente, redujo de manera importante sus margenes de utilidad con el
objeto de mantener o incrementar las ventas, aunque también podria tratarse de un
problema en el inventario (pérdidas y/o robos de mercaderia). Otra explicacién podria ser el
hecho de que la empresa estuviese comprando caro. Aunque la mayoria de los proveedores
de la organizacién mantienen sus inventarios en délares y el nivel de inflacién del Gltimo afio
superd el 10%, no se considera que ello sea un factor decisivo en cuanto al incremento
discutido, pues el aumento es muy elevado como para considerar esa posibilidad, pero
cabria la probabilidad de que, dados los recurrentes atrasos en la atencion de los pasivos
con los proveedores, éstos estuvieran facturando sus envios a un precio mayor como

medida compensatoria.

El renglon de gastos muestra un comportamiento hacia la baja en el sentido de que éstos
representaron el 28,04% de las ventas en el 2001, el 24,74% en el 2002 y el 17,70% en el
2003. En el 2003, la baja se registro en mas de 7%, debido fundamentalmente a la reduccion
de la planilla de la empresa, que paso de cinco funcionarios a finales del 2002, a solamente

dos en el 2003. Sin embargo, el nivel no deberia superar el 12% para esta industria.

Para terminar, respecto de las pérdidas del periodo, éstas se incrementaron debido a lo

explicado anteriormente

Se puede concluir que la estructura de costos de la organizacién sufrié importantes
cambios desde el 2001, dado que se registraron grandes aumentos en la participacion del
costo de ventas, en perjuicio de la importancia del excedente bruto. En este sentido, la
disminucién en la importancia de los gastos a través del tiempo es insuficiente para paliar las
bajas en la utilidad bruta. Aunque en el 2002 se registré un incremento de la utilidad bruta, el

aumento en las ventas tampoco fue capaz de mantener la ponderancia de ese rubro.
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Cuadro 2.4

Analisis horizontal del estado de pérdidas y ganancias de

Agricola La Troja de Cartago, S.A.

ANALISIS HORZONTAL - ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
AGRICOLA LA TROJA DE CARTAGO, S.A.
Para los periodos terminados el 30 de setiembre de 2001, 2002 Y 2003
2001 - 2002 2002 - 2003
RUBRO Variacion porcentual Variaciéon porcentual
Ventas netas 47,88% 8,51%
Costo de ventas 60,46% 24,44%
UTILIDAD BRUTA 14,54% -50,63%
Gastos 30,45% -22,38%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 710,60% 148,37%
UTILIDAD (PERDIDA) DEL PERIODO 710,60% 148,37%

Fuente: Elaboracién propia del autor con base en los datos suministrados por el contador
de la empresa.

Primeramente, el incremento en las ventas de la organizacion registrado en todos los
afios fiscales ocurri6 en menor proporcion que el costo de ventas. A pesar de ello, entre los
afios fiscales 2001 y 2002 la utilidad bruta subié en 14,54%, pero entre el 2002 y el 2003
cay6 en mas del 50%, lo cual valida lo afirmado en el andlisis vertical en cuanto al hecho de

gue el incremento en el costo de ventas perjudicé seriamente este rubro.

En cuanto a los gastos, para el periodo comprendido entre el 2001 y 2002, se registré un
incremento del 30,45%, lo cual provocé un incremento en la pérdida en el periodo, que llegd
a la cifra de 1,22 millones de colones (710,6%). Por otro lado, en el 2002 — 2003 se logré
disminuir los gastos en un 22,38%, aunque desdichadamente no pudo cubrir la exagerada
disminucién en el excedente bruto, lo cual redund6 en un incremento del 148,37% (2,06

millones de colones) en la pérdida del periodo.

Es relativamente sencillo inferir que la baja sostenida en la cuenta de utilidad bruta,
debido al aumento en el costo de ventas, conjuntamente con un nivel de gastos inadecuado
para el tamafio y las capacidades de la organizacion, son los principales responsables de las
pérdidas afrontadas por la empresa en los tres ultimos afios fiscales. No obstante, también

surge la interrogante de si verdaderamente se esta vendiendo todo lo que se podria vender,
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pues es claro que los problemas de disponibilidad de mercaderia limitan las colocaciones del

negocio.

2.2.3 Razones financieras

Se presenta un cuadro que resume los resultados de las razones financieras de la

empresa para los tres afios fiscales anteriores.

Cuadro 2.5

Razones financieras de la empresa Agricola La Troja de Cartago, S.A.

PERIODO| 2001 | 2002 | 2003
LIQUIDEZ
Razon Circulante 1,10 1,01 0,86
Prueba del Acido 0,76 0,73 0,57
ENDEUDAMIENTO
Razén de la Deuda 88,11% 96,21% 112,96%
Razén de Endeudamiento 7,41 25,38 -8,71
ACTIVIDAD
Rotacién del Activo Total 1,43 1,80 2,40
Rotacion del Activo Fijo 50,49 74,67 95,51
Rotacion del Activo Circulante 1,47 1,84 2,46
Rotacion de Inventario 3,39 5,13 6,64
Dias que cubre el Inventario 106,19 70,22 54,23
Rotacion de Cuentas por Cobrar N/A 3,80 4,11
Periodo Medio de Cobro N/A 94,75 87,56
Rotacion de Cuentas por Pagar N/A 1,75 1,86
Periodo Medio de Pago N/A 205,64 193,11
RENTABILIDAD
Rendimiento de la Inversién Total -0,92% -6,32% -19,31%
Margen de Utilidad Bruta 27,40% 21,22% 9,66%
Rendimiento del Capital -7,71% -166,61% 148,92%

Fuente: Elaboracién propia del autor con base en los datos suministrados por el contador
de la empresa..

Todo lo discutido en los anteriores subtemas se refleja de manera clara y precisa en el
anterior cuadro. Evidentemente, la situacién financiera de la empresa es sumamente

comprometedora y, técnicamente, se puede afirmar que esta en quiebra.

La liquidez de la compafiia se ha deteriorado con el correr del tiempo, y ya en el 2003 se

volvié incapaz de cumplir con los compromisos de corto plazo (pagos a proveedores en este
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caso), a pesar de que el inventario no parece ser un factor sobre el cual descanse la

solvencia de la empresa.

En cuanto al endeudamiento, la empresa, clara y progresivamente, ha pasado a manos
de sus acreedores externos, a la par de un respaldo inexistente del pasivo por parte del
capital. Aunque es normal que una empresa comercial, por su naturaleza, esté altamente
endeudada, es definitivo que los indices arriba reflejan niveles alarmantes de
endeudamiento, pues se ha llegado al extremo de que los pasivos superan los activos dado

gue el capital contable ya no existe.

En el caso del giro normal del negocio, se nota un incremento sostenido en la rotacion
del activo: en el caso del total, cada colén invertido produjo 2,40 en el 2003, donde el fijo
produjo 95,51 y el circulante 2,46; en este caso si se puede decir que hay un
comportamiento medianamente satisfactorio aunque en el caso del activo fijo el resultado se
debe a la poca significancia de éste dentro del total del activo. La rotacion del inventario
también se ha incrementado paulatinamente, de forma que la acumulacion de éste ha
bajado, lo que ha evitado pérdidas por inmovilizacion de dicha inversion. En el caso de las
cuentas por cobrar ocurre algo similar, pero es innegable el hecho de la rotacion es todavia
muy insatisfactoria, pues una empresa como la que se esta analizando no puede operar con
cuentas que tardan casi 88 dias en ser recuperadas. Respecto de las cuentas por pagar, la
gestion de éstas ha sido ruinosa, lo cual justifica el hecho de que la empresa no tenga
liquidez y que las relaciones con los proveedores estuvieran tan deterioradas y, en algunos
casos, terminadas; aunque en el 2003 hubo una leve mejoria respecto del 2002, es
preocupante que se tarde, en promedio, casi 7 meses en atender las obligaciones con los

proveedores.

Todo lo anterior no puede desembocar en otra cosa que una pésima rentabilidad para la
empresa. El margen de utilidad bruta ha disminuido a través del tiempo, y el rendimiento del
capital refleja como los propietarios de la compafiia han cedido el terreno a los acreedores
externos. Por ello, es imposible hablar de rendimiento de la inversion total, ya que en los tres
afios de analisis lo que ha ocurrido son “pérdidas” de la inversion total, de ahi el coeficiente

negativo de la razon.
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1.2.4 Cartera crediticia

Figura 2.2

Composicion porcentual de las cuentas por cobrar®

@ Cliente A
m Cliente B
8% O Cliente C
O Cliente D

15% 21%

7% )
43% m 18 clientes
6%

@ 46 clientes

Fuente: Datos propios del autor

Referente a la cartera crediticia, la empresa no desea que se publique el reporte de las
cuentas por cobrar, de forma que Unicamente es posible realizar un analisis macro al
respecto, que, no obstante, es de mucha utilidad. En general, el 41% de las cuentas por
cobrar estd en manos de cuatro clientes: el primero de ellos concentra el 21% del crédito de
la empresa desde el 17 de mayo del 2003. El segundo deudor representa actualmente el 8%
del crédito de la empresa y los otros dos deudores, uno productor de papa y otro de fresa,
acaparan el 7% y el 6% de la cartera, respectivamente. El resto del crédito esta repartido de
la siguiente manera: el 42% esta en manos de 18 clientes, y el restante 15% se divide entre
46 clientes; de esta manera, se puede afirmar que la mayoria de clientes con acceso a
financiamiento lo hacen en pequefia escala, por o que posiblemente se trata de pequefios

agricultores y parceleros para los que el crédito resulta indispensable para producir

° Al 31 de mayo del 2004
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1.2.5 Debilidades

- La compafia es incapaz de enfrentar los compromisos con sus acreedores.
No existe liquidez, vy, vista la descapitalizacion que sufre, es sencillo darse

cuenta de que la empresa esta totalmente en manos de los proveedores.

- La utilidad bruta obtenida en el dltimo afio fiscal es inadecuada para un
negocio de agro insumos. En apariencia, se vendié excesivamente barato con
el objeto de incrementar las ventas, cosa que se logro, aunque ello no generé

un nivel de utilidad capaz de cubrir los gastos operativos.

- Larotacion del inventario y de las cuentas por cobrar es sumamente lenta. A
pesar de que hay una leve y sostenida mejoria al comparar los periodos en
analisis, hay una mala gestion de cobro y acumulaciones innecesarias de

producto para la venta.

- Escasa disponibilidad de informacion detallada. Hasta hace casi un afio se
contaba apenas con registros financieros elementales como reportes muy
generales de ventas, compras a proveedores, costos operativos v,
I6gicamente, los informes financieros exigidos por la normativa tributaria. Esto,
por supuesto, no representaba una gran asistencia para los directores y la
administracion en la toma de decisiones, lo cual incidia negativamente en el

desempefio de la organizacion.

- Los dos mayores deudores de la empresa tenian prescritas la totalidad de sus
facturas a junio del 2003. Aunque se logr6 un arreglo prendario con el primero
y el segundo firmd una letra de cambio que se pas6 a cobro judicial, existe
todavia una posibilidad de que la totalidad de dichas cuentas por cobrar no se
recuperen, lo cual seria altamente perjudicial para el fragil equilibrio de

Agricola La Troja de Cartago.

- La labor del contador de la empresa no estd sometida a auditoria. La
evaluacion del desempefio se realiza solamente a los informes que suministra

el administrador, pero cuestiones propias del proceso contable en si no estan
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bajo escrutinio, por lo que no hay una certeza exacta de que, primeramente, la
labor estd correcta y, segundo, si hay concordancia entre los datos del

administrador y los del contador.

Inexistencia de relaciones crediticias con proveedores claves. A pesar de los
ingentes esfuerzos por reestablecer o mantener la relacion comercial bajo tal
condicion, las negociaciones no fructificaron con dos de los suplidores y adn
no se cuenta con acceso a sus productos de otra forma que no sea de
contado; con uno de ellos no existe relacion desde hace bastante tiempo, y el
otro cancel6 el suministro de productos durante el proceso de transicion
ocurrido en junio del 2003. Esto es una consecuencia de la pésima rotacion

de las cuentas por cobrar.

A pesar de los buenos resultados de la campafia de cobro emprendida, se
considera que actualmente el 11% de la cartera crediticia es incobrable. Si
ese monto se recuperara, se podria solucionar casi en su totalidad el

problema de disponibilidad de mercaderia para la venta.

El 90% de los créditos no estan respaldados por ningin documento formal
(letra de cambio, pagaré, etc.). Hasta marzo del 2004 que se inici6 la
ejecucion de un programa que pretende poner a derecho la situacion de todos
los clientes. La falta de garantias que respondan por las deudas es
sumamente peligroso para la organizacién, pues aunque actualmente el
crédito se esta manejando relativamente bien, no existe una garantia real de

que el cliente vaya a honrar sus compromisos.

No existe conciliacion de las cuentas bancarias. Ello, alrededor de agosto del
2003, provocOd un inconveniente serio con la empresa que suministra el
fertilizante, pues se le gird6 un cheque sin fondos que, segun el libro de
bancos, si contaba con suficiente dinero disponible para hacer el pago, lo cual

comprometié la imagen de la empresa e inclusive la provision del producto.
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1.2.6 Fortalezas

Con el cambio de administracion, a mediados del 2003, se aplicaron medidas radicales
en cuanto al establecimiento de sistemas de informacién eficientes y pertinentes, y a la
reduccién de los gastos operativos, la recuperacion de cuentas por cobrar, la atencién de
pasivos con los proveedores y el mejoramiento de las ventas y del flujo de efectivo de la

organizacién. A continuacion se resume las principales fortalezas encontradas:

- Reciente adopcion de un sistema de informatico de registros. Permite
consultar de inmediato datos actualizados diariamente y muy especificos
como ventas por seccion (insecticidas, fungicidas, fertilizantes, semillas, etc.),
descuentos y bonificaciones sobre compras, variaciones de inventario,
ponderacién de costos operativos y sus cambios respecto de periodos
anteriores, cuentas por pagar, cuentas por cobrar, ingresos por alquiler de
bodega a la empresa proveedora de los fertilizantes, etc. Ello ha simplificado
bastante la toma de decisiones por parte del administrador; dado que él
mismo es el encargado de introducir los datos genéricos para su clasificacion
y procesamiento, asi que dispone casi inmediatamente de criterios muy

amplios que le asisten en su diario quehacer.

- Proceso de auditoria corporativa continua. Se pretende monitorear
detalladamente el desempefio financiero de la empresa y conocer realmente
el cumplimiento 0 no de los objetivos trazados para esta area funcional.
Actualmente, existe un control cruzado entre las areas administrativa y
financiero — contable y la auditoria corporativa. También, se elabora
mensualmente un informe detallado de la operacion de la compafiia que sigue
el mismo proceso que el informe financiero y que incluye, en cuanto al area
financiera, el estado de las cuentas por cobrar, las cuentas por pagar y en
general todo lo que genera el sistema de registros financiero - contable. De
esta manera, se mide cuantitativamente el desempefio mensual de la

organizacion.

- Las pérdidas de los tres ultimos afos fiscales han cesado. Entre octubre del
2003 y marzo del 2004, la compariia generdé utilidades por primera vez en tres

anos.
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Cuadro 2.6

Estado de resultados no auditado de Agricola La Troja de

Cartago, S.A. para el | semestre del afio fiscal en curso

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
AGRICOLA LA TROJA DE CARTAGO, S.A.
Del 01 de octubre del 2003 al 31 de marzo del 2004
en colones costarricenses (CRC¢)
MERCADERIA VENDIDA
VENTAS 31.744.581,00
Ventas netas 31.744.581,00
COSTO DE LA MERCADERIA VENDIDA
INVENTARIO INICIAL 5.850.205,00
COMPRAS 27.574.910,00
Total compras 27.574.910,00
MERCADERIA DISPONIBLE 33.425.115,00
INVENTARIO FINAL 4.960.812,00
Costo de ventas 28.464.303,00
UTILIDAD BRUTA 3.280.278,00
GASTOS
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y OPERATIVOS 2.808.340,00
Total gastos 2.808.340,00
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 471.938,00
IMPUESTO SOBRE LA RENTA 141.581,40
UTILIDAD NETA DEL PERIODO 330.356,60

Fuente: Datos suministrados por el contador de la empresa

Pasivos al dia con todos los proveedores externos. Las relaciones crediticias
en este momento son excelentes; habia una deuda vencida con la empresa
proveedora de fertilizantes por casi siete cifras que fue asumida por uno de los
propietarios registrales de la compafia, de forma que se pudo reanudar el
suministro del fertilizante y acceder a una nueva cuenta por dicho rubro, la

cual también se mantiene al dia. Esta cuestion es particularmente clave para
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la empresa, pues el fertilizante es el rubro de ventas mas importante para el

almacén.

Inexistencia de gastos financieros. Los pasivos adquiridos tanto con los
proveedores externos como con las empresas hermanas y el representante
legal de la empresa no estan sujetos al pago de intereses, lo cual permite

direccionar recursos a otras cuestiones importantes dentro de la entidad.

Atencién de pasivos con empresas hermanas del area agro ferretera del
grupo. Algunas facturas databan de finales de 1999 e inicios del 2000 y el
monto ascendia a varios millones de colones; casi un afio después, se

adeuda poco mas del 50% del monto original.

Reestablecimiento y mantenimiento de relaciones crediticias con varios
proveedores. Se obtuvo acceso al crédito de dos suplidores muy importantes
con quienes no existia relacion desde hace varios afios, y se logré6 mantener
tal condicion con tres de ellos que estaban por cortar el suministro de

mercaderia justamente en el momento del cambio de administracion.

Niveles minimos de gastos operativos. A pesar de lo observado en los
estados de situacion financiera, el cambio de administracién ha traido una
reduccién de casi un 50% en este rubro (ver Anexo 2), alun cuando, desde
enero del 2004, el area de manejo de activos fijos del Grupo Paraiso Agricola
empezd a cobrar un monto razonable por alquiler del edificio que ocupa la

empresa.

Arreglos prendarios e hipotecarios en gran parte de los créditos morosos. Ello
ha permitido a la empresa asegurarse el pago de obligaciones que, en todos

los casos, ya habian prescrito desde el punto de vista legal.

Establecimiento de nuevos requisitos para créditos nuevos y existentes. Para
las aperturas de cuentas nuevas, se exige llenar una solicitud que venga
acompafada de una letra de cambio firmada por el solicitante y uno o dos

fiadores; para créditos existentes, se esté solicitando a cada cliente de forma
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muy sutil y paulatina la firma de una letra de cambio que pueda responder por
su deuda (los fiadores se solicitan dependiendo del caso particular de cada

cliente).

1.3 Mercadeo

Agricola La Troja de Cartago nunca ha contado con una estrategia de mercadeo formal.
Sin embargo, es posible inferir ciertas cuestiones que, aunque no estén escritas, reflejan las

pautas que han regido a esta area funcional de la compaiiia.

Desde sus inicios, la empresa se concentr6 basicamente en dos segmentos
sociogeograficos: el de los pequefios y medianos productores de hortalizas de la zona
noroeste de Cartago (Angelina, Quercua, Banderillas y Llano Grande), quienes se
especializaban basicamente en producir papa, cebolla, repollo, zanahoria y remolacha; y el
de los pequefios y medianos productores de toda la zona sur de Cartago (Tejar, Agua
Caliente, Dulce Nombre, Higuito, Guatuso, Guadalupe, Barrancas, Tobosi, etc.), los cuales
basicamente se dedicaban al cultivo de lechuga, culantro, apio, tomate, chile dulce y café.

Se ha considerado conveniente mantener concentrados los esfuerzos de mercadeo en
los segmentos sociogeograficos existentes, pues en este momento éstos son los mas

acordes con las capacidades de la empresa.

1.3.1 Politica de producto

Agricola La Troja de Cartago se dedica a la venta y distribucién de aproximadamente 950
productos terminados que se concibieron basicamente para la proteccion y la nutricién de
cultivos. Estos se dividen en doce lineas de bienes agrupados segun afinidad, tal y como se

muestra en el siguiente cuadro:
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Cuadro 2.7

Composicion de las lineas como porcentaje del inventario total*

Rubro Composicion relativa
Abonos foliares 16%
Fungicidas y bactericidas 24%
Insecticidas, acaricidas y hematicidas 20%
Herbicidas 9%
Adherentes y reguladores de pH 1%
Semillas 9%
Herramientas agricolas 4%
Repuestos 3%
Cuerdas y mecates 3%
Equipo agricola 5%
Otros 6%
TOTAL 100%

Fuente: Datos internos de la empresa

La composicibn de la mercaderia se concentra en cinco rubros principales que
representan juntos el 78% del total del inventario: abonos foliares, funguicidas y bactericidas,
insecticidas y afines, herbicidas y semillas. La experiencia practica indica que esta
composicién no es constante a través del afio, debido basicamente a la estacionalidad de las
épocas de siembra y al clima; asi, por ejemplo, para los meses mas lluviosos del afio, la
importancia absoluta y porcentual de los fungicidas y bactericidas se incrementa
enormemente, mientras que lo inverso ocurre con los fertilizantes foliares. Empero, si se
considera casi invariable el hecho de que las tres cuartas partes del inventario siempre estén
ocupadas por esas cinco lineas de producto, aunque varie de manera importante el aporte

individual de cada una de las lineas por lo mencionado anteriormente.

Es necesario hacer notar que el fertilizante y las enmiendas de suelo no se presentan en
el anterior cuadro por cuanto éstas se manejan bajo la modalidad de consignacién, por lo

que no forman parte del inventario.

10 Al 31 de mayo del 2004
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Cuadro 2.8

Composicion de las ventas segun condicion y linea de producto®

Rubro Composicion relativa
Contado Crédito
Abonos foliares 2% 3%
Fungicidas y bactericidas 4% 8%
Insecticidas, acaricidas y nematicidas 6% 6%
Herbicidas 3% 2%
Adherentes y reguladores de pH 1% 1%
Semillas 3% 1%
Herramientas agricolas 1% 1%
Repuestos 0% 0%
Cuerdas y mecates 0% 0%
Equipo agricola 1% 0%
Otros 2% 1%
Fertilizantes de suelo 38% 12%
Enmiendas de suelo 4% 1%
TOTAL 65% 35%

Fuente: Datos propios del autor

Al observar detenidamente el cuadro 2.8, se confirma lo discutido a lo largo de este
documento en el sentido de que el fertilizante de suelo representa el rubro de ventas mas

importante de la empresa, concentrando exactamente la mitad del total de las transacciones.

En cuanto al resto de la linea de productos, debe hacerse notar que las ventas de
abonos foliares, fungicidas y bactericidas, insecticidas y afines, herbicidas y semillas
representan conjuntamente un 38% del total de las colocaciones, lo cual explica el hecho de
que acaparen mas del 75% del inventario de la empresa. Asi, el fertilizante de suelo y las
otras cinco lineas llamadas “basicas” para la produccién agricola, constituyen casi el 80% de

todas las ventas de la empresa.

1.3.1.1 Fortalezas

- El inventario es el factor critico de éxito en una comercializadora. La nueva
administracion realiz0 y sigue realizando ingentes esfuerzos por corregir y
erradicar los problemas de disponibilidad de inventario, especialmente de

productos estratégicos cuyo posicionamiento en la mente de los consumidores

1 promedio de octubre del 2003 a mayo del 2004 inclusive
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es muy fuerte. Se trata al maximo de tener todo lo que el cliente necesita y, si
no es posible, se hace lo mejor que se puede por conseguirselo, pero a veces
el tiempo es un factor limitante de enorme peso, pues los cultivos, como seres

ViVvOs que son, no pueden esperar mucho.

Ningun competidor directo de la empresa cuenta con una o varias lineas de
productos exclusivos ni con un programa de asesoria téchica permanente.
Esto le da a la organizacién una ventaja competitiva extra, pues a través de la
asistencia en finca se recomiendan dichos productos, cuya calidad es
excelente, de forma que se induce al consumidor a crear un cierto tipo de

dependencia por ese bien.

Se ofrece un producto ampliado al consumidor. La empresa no se limita a la
venta del insumo, sino que ofrece el servicio de entregas en finca,
conjuntamente con las recomendaciones en cuanto a fitoproteccion y nutricion

vegetal que ya se han discutido con anterioridad.

El reestablecimiento de relaciones de crédito con proveedores claves ha sido
de enorme importancia para mitigar parte del problema; ademas, las demas
divisiones agroferreteras del Grupo Paraiso Agricola geograficamente
cercanas a Agricola La Troja de Cartago se han convertido en una verdadera
salvacion, pues es corriente el préstamo de productos que urgen a algun
cliente, o bien la venta de los mismos a la compafiia en condiciones muy

favorables para su posterior reventa.

La sélida relacién existente entre el Grupo Paraiso Agricola y la empresa
proveedora de fertilizantes ha permitido a Agricola La Troja de Cartago
obtener y consolidar una posicién altamente competitiva en este rubro de
productos dentro de su area de influencia. EI hecho de contar con el
fertilizante bajo la modalidad de consignacion y de recibir excelentes
facilidades crediticias y bonificaciones muy atractivas ha redundado en la
posibilidad de ofrecer fertilizante a un precio unitario bastante méas bajo que el
de los competidores directos, al tiempo que se obtienen excelentes margenes

de utilidad. Esto no solamente ha incrementado los volimenes de ventas de la
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entidad, sino que también ha permitido atender adecuadamente los pasivos

con las demas divisiones del Grupo Paraiso Agricola.

Una gran porcion de la rentabilidad de la empresa depende del fertilizante de
suelo. Las condiciones favorables con que se cuenta actualmente permiten
que la empresa ofrezca un mejor trato al consumidor final sin desmejorar sus

utilidades.

Solamente la tercera parte de las colocaciones se realizan bajo la modalidad
crediticia. De acuerdo con las observaciones del director general del Grupo
Paraiso Agricola, para una empresa de agro insumos se considera como

“adecuado” que las ventas al crédito ronden el 50%.

1.3.1.2 Debilidades

El rubro mas importante de las ventas al crédito es el fertilizante de suelo. A
pesar de las ventajas con que se cuenta actualmente, histéricamente el
fertilizante vendido al crédito es un negocio riesgoso, por lo que no es
conveniente que esta linea de producto ocupe una porcion tan importante

entro de los créditos.

Las otras cuatro lineas basicas de insumos ocupan actualmente el 20% de las
colocaciones al crédito, mientras que al contado llegan al 18%. Se sabe que la
empresa todavia enfrenta problemas serios de disponibilidad de producto para
la venta, asi que seria sano limitar un poco este tipo de colocaciones y

direccionarles hacia las ventas al contado.

La catastrofica caida en las ventas desde el afio 2001 y hasta mediados del
afo 2003 se debid, en gran medida, a la ausencia de producto disponible para
la venta. Es una constante el hecho de que todos los consumidores, no
solamente agricultores, prefieran hacer todas sus compras en un solo lugar,
de manera que muchos clientes de la empresa migraron hacia otros agro

servicios donde si encontraban todo lo que necesitaban.
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El inventario de producto para la venta se ha incrementado en apenas 4,5%
entre octubre y mayo del afio en curso, lo cual no ha permitido suplir de
manera determinante las demandas de los compradores existentes y

potenciales.

Inestabilidad en el suministro oportuno de fertilizante al suelo. Aunque la
empresa suplidora logré salir del bache en que se encontraba, todavia
ocurren con cierta frecuencia serios retrasos en la aprobacién y entrega de
requisiciones de producto, lo cual afecta grandemente la oportunidad de las
colocaciones de la empresa, pues, como se ha visto, el tiempo es oro para un

agro servicio.

Los competidores cuentan con sistemas de entrega eficientes y oportunos. A
pesar de que Agricola La Troja de Cartago ofrece el servicio de fletes de
producto a fincas, el tiempo entre la requisicion del producto y su entrega es
bastante mayor del que brindan sus competidores, lo cual le deja en
desventaja, maxime cuando la urgencia por el bien es alta por parte del

agricultor.

Existen aun grandes dificultades para conseguir algunos productos
distribuidos por casas comerciales con las que no existe relacion crediticia, de
manera que la Unica forma de adquirirlos, cuando no pueden ser cedidos por
las empresas hermanas, es a través de la modalidad de pago al contado, lo
cual a veces se hace imposible porgue el flujo de efectivo de la organizacion
no es suficiente para cubrir erogaciones de esa naturaleza, maxime si se

compra al contado para vender al crédito.

1.3.2 Politica de precio

1.3.2.1 Fortalezas

Agricola La Troja de Cartago vende sus productos con margenes de

intermediacion considerados “estandar” dentro del comercio de agro insumos.
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Empero, existen determinados articulos genéricos donde se utilizan margenes
mayores que el obtenido con el insumo “de marca”. Igualmente, hay varios
convenios informales, en el marco del Grupo Paraiso Agricola, donde los
volimenes transados permiten obtener mejores precios para un bien o grupo
de bienes, lo cual incide positivamente tanto en las utilidades del almacén,
como en el precio final de venta; el mejor ejemplo de esto, como se ha visto,

es el del fertilizante.

Existe en la empresa una politica de crédito establecida. Se establecieron
lineamientos que permiten abrir nuevas cuentas Unicamente a clientes de
reconocida solvencia, y se solicita una garantia real con uno o dos fiadores. El
plazo otorgado oscila entre los 30 y los 45 dias, pues los proveedores ofrecen
sesenta dias de tiempo para pagar; asimismo, a aquellos clientes con un
historial sin problemas se les puede extender hasta tres o cuatro meses, . El
fertilizante queda excluido dentro de las ventas fiadas, aunque se permiten
excepciones en clientes con antecedentes impecables y en agro servicios a

quienes se les provee para su reventa.

Existe también una politica de descuentos. Estos se otorgan solo si son
solicitados por el cliente, y aplican Unicamente en las compras al contado en
el caso de consumidores finales. En el caso de las ventas a otros agro
servicios y a las empresas hermanas del grupo, se les otorga cierto descuento
que ronda el 5% en compras a crédito, y el 8% si es al contado para el caso
de los productos en inventario; para los fertilizantes, el descuento en formulas
fisicas es de aproximadamente un 7%, independientemente si es al contado o
al crédito, y en formulas quimicas no supera el 3%, igualmente al crédito o al
contado, siempre dentro del plazo acordado. Para las otras divisiones de la

corporaciéon depende de cada caso.

1.3.2.2 Debilidades

Inexistencia de una politica de financiamiento. Esto se debe, en parte, a que
los clientes se niegan a cancelar intereses cuando hay atrasos, por lo que se

ha optado por incrementar un poco el precio de los articulos, de manera que
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la utilidad bruta de ventas que se sabe no seran recuperada antes de treinta
dias, se incrementa entre 2,5% y 5%, dependiendo del producto y del récord
crediticio del cliente, lo cual no es del todo deseable por cuanto lo ideal es
mantener el precio normal del producto para no afectar la posicidon competitiva

del negocio.

1.3.3 Politica de distribucién

Agricola La Troja de Cartago utiliza dos canales de distribucién entre la empresa y el
consumidor final: al detalle y al por mayor. El primero, sin ninguna duda, es el principal y
concentra aproximadamente el 90% de las ventas; el segundo estd en una etapa de
desarrollo, de manera que su participacion dentro de la distribucién es relativamente bajo,

precisamente por ser de reciente adopcion.

El canal detallista est4 conformado por las ventas en el establecimiento, que es el punto
principal, y por las ventas en finca. Mientras, el canal mayorista se centra mayoritariamente

en el rubro de los fertilizantes y las enmiendas de suelo.

1.3.3.1 Fortalezas

- Se cuenta con un vehiculo de carga liviana todoterreno para las entregas; si el
volumen de producto es considerable, se dispone de los servicios del area de

transporte terrestre de carga del Grupo Paraiso Agricola a muy bajo costo.

- Capacidad para distribuir fertilizante a agro servicios y organizaciones que
requieren de altos volumenes de producto y que no son atendidos
directamente por la empresa fabricante del fertilizante. Existen algunas
experiencias con varios productores de culantro coyote de la Zona Atlantica,
donde los resultados han sido excelentes; actualmente, se estan iniciando
contactos con agro servicios y organizaciones de productores de Puntarenas,
Guanacaste y el cantdn de Escazu, en San José para intentar iniciar alguna

posible relacion comercial.
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1.3.3.2 Debilidades

- Ausencia de producto para la venta. Como se ha visto, este es un problema
que afecta a todas las areas funcionales de la organizacién, y en el caso de la
distribucion, se afecta la imagen de la empresa y se compromete las retencion
el cliente, ya que el despacho del almacén no cuenta aun con toda la variedad

de productos que se desearia tener.

- No es posible visitar religiosamente a todos los clientes existentes y
potenciales, sean individuos o establecimientos. Es claro que eso se debe a la
en gran medida a la escasez de tiempo y al costo que las visitas implican,
pero la experiencia practica indica que con ello se pierden oportunidades de
negocios y, nuevamente, se pone en riesgo la fidelidad del cliente hacia la

empresa.

1.3.4 Politica de promocion

Por el tipo de consumidor meta al que se dirige la compaifiia, se considera que ciertas
formas tradicionales de promocion, como la publicidad masiva por ejemplo, pueden no ser
muy efectivas. La relacion entre el cliente y la empresa es muy estrecha y personalizada, asi
que otros mecanismos promocionales como la propaganda y la promocion de ventas

parecen ser los mas indicados.

Los resultados de esa promocién de ventas se relacionan bastante con la propaganda,
pues es costumbre en los productores conversar informalmente acerca de los insumos que
les dan los mejores resultados en sus cultivos, y se presta particular atencion a las opiniones
de los colegas lideres. Este tipo de promocion es un medio poderosisimo, y pareciera ser de
las mejores formas de que un agro servicio incremente sus transacciones y capte nuevos
clientes; sin embargo, puede convertirse en un arma de doble filo si el producto o el grupo de
productos no arroja los resultados esperados o induce algun efecto adverso en el cultivo.
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1.3.4.1 Fortalezas

La nueva administracion ha tenido una relativa ventaja en la implementacion
de una politica informal de promocion de ventas, la cual, al igual que en lo
discutido en el acapite de precio, estd muy ligada con la asistencia técnica.
Los esfuerzos se han centrado en la promocién de insumos exclusivos del
Grupo Paraiso Agricola. Asi, se eligen agricultores lideres y se les obsequian
muestras del producto para que ellos mismos comprueben la efectividad del
producto. El éxito no ha sido el esperado, posiblemente por la corta edad y la
inexperiencia de los miembros de la organizacion encargados de la labor,

aunque los resultados con productos Gnicos son alentadores.

Agricola La Troja de Cartago ha sido bastante cuidadosa respecto de la
promocion de ventas, debido a lo mencionado en la introduccion a este
acapite de promocion. A pesar de ello, conciente de que hay que definir
urgentemente una politica formal en cuanto a la propaganda y a la promocién
de sus productos en general, pero en consonancia con sus limitadas

capacidades actuales.

El programa informal de promocion de ventas también busca recuperar a los
productores que se sabe eran compradores del almacén y que, por diversas
razones, ya no lo hacen. Este punto, sin embargo, se ha manejado con mucha
precaucion, pues hay que recordar que el inventario actual de mercaderia
para la venta del almacén no permitiria satisfacer las fuertes demandas de
algunos de esos agricultores, por lo que la labor se estd realizando
progresivamente en conjunto con el crecimiento y diversificacion del

inventario.

1.3.4.2 Debilidades

Las capacidades y recursos actuales con que cuenta la entidad no permiten
realizar campafias o actividades promocionales que incentiven las ventas en

grandes proporciones. Se esta saliendo de una situacion bastante delicada,
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de forma que la mayor parte de tales recursos se destina a otras actividades

de mayor prioridad.
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. ANALISIS EXTERNO

1 ENTORNO

1.1 Apertura comercial, acuerdos de libre comercio y globalizacién

1.1.1 Apertura comercial

Segun Fernandez (2004), apertura comercial no significa otra cosa que un proceso que
tiende a abrir los mercados de un pais determinado, de forma que los productos que vienen

de afuera puedan entrar mas facilmente y pagando menos impuestos de importacion.

La economia costarricense se caracteriza por su elevado grado de apertura comercial, y
es posible cuantificarla como el cociente de la suma de sus importaciones y exportaciones
entre su producto interno bruto. Asi, de acuerdo con Monge et al (2002), para el afio 2000,
las exportaciones de este pais representan el 34,4% de su produccion, y las importaciones el

37,8%, lo que resulta en un indice de apertura del 72,2%.

Después del fracaso del Modelo de Sustitucion de Importaciones adoptado por Costa
Rica entre la década de los sesenta y principios de los ochenta que desembocd en una crisis
sin precedentes para la nacion, los gobernantes de turno, siguiendo las recomendaciones de
instituciones financieras internacionales, decidieron orientar el desarrollo del pais a través de
un esquema neoliberal basado en la promocion de las exportaciones de productos no
tradicionales, especialmente del sector primario, a terceros mercados, en el marco de
nuevas tendencias que involucraban, segun Fernandez (2004), dos elementos centrales: la

reforma del Estado costarricense y los procesos de desregulacion econémica.

Dicho modelo se adopté por cuanto, en teoria, nuestro pais poseia ventajas
comparativas que le permitirian insertar con éxito productos como pifia, sandia, melon,
raices, tubérculos, flores y follajes en el mercado mundial. Sin embargo, como suele ocurrir
en esos casos, a la par de esas nuevas medidas, se aplicaron una serie de disposiciones

gue debilitaron fuertemente el sector agropecuario tradicional: se reducia el tamafio y el
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papel de las instituciones del Estado encargadas de atender al sector, se desincentivaba la
produccion para consumo interno, se eliminaba el papel del Estado como regulador de
precios, se restringia el crédito para granos basicos y hortalizas, y se eliminaban o reducian
los aranceles y trabas a la importacion de productos alimentarios de primera necesidad.
Segun Fernandez (2004), ya no existe requisito previo o licencia de importacion y
exportacion para arroz, frijoles, azucar, tabaco, sal, productos porcinos, leche y derivados,
café y se eliminaron practicamente todos los subsidios existentes. De tal forma, se esta
aplicando, de manera radical y a un ritmo mayor del exigido por la normativa internacional,
un modelo de desarrollo sustentado en el apoyo irrestricto a exportacibn de bienes no
tradicionales mediante toda clase de exoneraciones e incentivos, y en el desestimulo casi
absoluto a las actividades tradicionales, donde el sector olericola tiene un papel

preponderante.

Asi, arroceros, frijoleros, paperos, cebolleros, tomateros, chileros y deméas productores
para el consumo interno vieron sumamente afectada su actividad particular, especialmente
aquellos que vegetan en la llamada “frontera agricola” (Monge et al, 2002). A partir de ese
momento, se inicid un periodo de gran incertidumbre para el pequefio y mediano productor

agropecuario costarricense, el cual se mantiene hasta nuestros dias.

La pérdida de la soberania alimentaria del pais es evidente, cada vez quedan menos
productores para consumo interno y, a los que se retiran de la actividad, se les hace
sumamente dificil cambiar a cultivos no tradicionales debido a las abismales asimetrias
econdmicas, tecnoldgicas y culturales que el proceso conlleva. Por otro lado, las ineficientes
cadenas de comercializacién dejan ingresos ridiculos al productor y las importaciones de
excedentes provenientes del extranjero crean una sobreoferta que disminuye sensiblemente,
y a veces hasta anula, el beneficio que el agricultor recibe sobre su cosecha, aunque ello no
siempre se traduce en un beneficio palpable para el consumidor final. EI fenémeno se vuelve
mas extrafio al observar que el pais, en el afio 2000, no fue autosuficiente en la produccion
de papa y cebolla, donde se logré satisfacer solamente el 95% y el 58% de la demanda,
respectivamente (Monge et al, 2002); se esperaria que ese faltante de oferta redundara en
un mejor precio para el agricultor, pero al remitirse a la situacion del subsector olericola
durante ese afio, se evidencia que ocurrié todo lo contrario: los cierres de carreteras, las
manifestaciones y la represion policial son reflejo del desastroso afio por el cual atravesaron

miles de horticultores costarricenses.
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Desde luego, todo lo anterior ha afectado enormemente el desempefio de las empresas
distribuidoras de insumos para la produccién agropecuaria que atienden al sector horticola y
de granos bésicos, puesto que la mala situacion del productor se traslada irremediablemente
a todos los eslabones de la cadena agroproductiva. Por ende, los agro servicios sufren toda
una serie de fenbmenos que incluyen bajas en las colocaciones, problemas de recuperacion
de la cartera crediticia, imposibilidad de cumplir los compromisos adquiridos con los
proveedores y demas acreedores y, en general, una marcada pérdida en la rentabilidad del

negocio.

No se puede negar, empero, que el resultado del modelo aplicado hasta la fecha haya
sido del todo catastréfico. Hay casos de productos que han sido sumamente exitosos, como
la pifia y los follajes, pero al analizar con mas detalle lo que ocurre con las divisas que estas
actividades generan, es relativamente sencillo inferir que la mayor parte se fugan del pais
para ser repartidas a los accionistas de las transnacionales propietarias de la empresas que
se establecen en el pais y que se aprovechan de los incentivos que éste ofrece para producir
y exportar dichos productos, donde se lleg6 al punto de subsidiar el equivalente al 15% de
las exportaciones FOB de tales entidades privadas (Monge et al, 2002); en otras palabras:
por muchos afios, el Estado costarricense, con o sin conocimiento, pago, por citar solo un

ejemplo, la planilla de una transnacional pifiera o melonera.

AUn asi, nuestra nacion sigue aplicando la receta del Fondo Monetario Internacional y del
Banco Mundial, y es claro que el sector primario tradicional ha sido el mas golpeado, aunque
se hagan ingentes esfuerzos por redireccionar a los pequefios y medianos productores hacia
las actividades mas “rentables” mediante programas especializados como es el caso del
Programa Reconversion Productiva que, lamentablemente, ha fracasado en la mayor parte
de los proyectos que ha gestado. Lo mas curioso es que la teoria neoliberal pregona que las
fuerzas del mercado son las que deben dominar el intercambio de bienes y servicios, de
forma que el Estado ha de limitar su papel al de “asegurador” del dominio de mercado; en la
practica, se aplica a medias, pues, como se vio anteriormente, los productores no
tradicionales son objeto de asistencia técnica, créditos preferenciales, exenciones a
importaciones de maquinaria e insumo y al pago de tributos, entre ellos los Certificados de
Abono Tributario (CATS).
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Actualmente el panorama sigue siendo poco alentador, pues el estancamiento del
subsector olericola es evidente, excepto en los casos de horticultores ornamentales y ciertos
fruticultores, por lo apuntado anteriormente. Asimismo, si bien algunos de los incentivos
otorgados a exportadores se han venido eliminando progresivamente, como el caso de los
CATs, a fin de tratar de “equiparar” las condiciones del juego, es evidente que el pequefio y
mediano productor de granos basicos y hortalizas para consumo interno dificilmente podra
salir de ese limbo en tanto el pais no defina una verdadera politica de soberania alimentaria
donde participen activamente todas las instituciones, empresas y gremios involucrados en el
sector primario, de manera que, sin dejar de lado los beneficios que el modelo aperturista ha
traido al pais, se pueda encontrar alguna férmula “a la tica” que convierta a los campesinos
en verdaderos empresarios agricolas, una vez conocidas y aceptadas las necesidades
especiales de cada sector agroproductivo en particular. Sea que, como lo apuntan muy
acertadamente Monge et al (2002), puedan mantenerse en su actividad histérica mediante
un palpable mejoramiento de su condiciébn competitiva, o bien que puedan trasladarse
efectivamente a una nueva actividad productiva que les ofrezca la posibilidad de una mejor

calidad y nivel de vida

Hay que entender que, en definitiva, el proceso de apertura comercial es impulsado por
grandes potencias econOmicas, dentro de una estrategia que persigue que el mercado
internacional se estructure aln mas a sus intereses, y no es un proceso que parta de los
paises subdesarrollados (Fernandez, 2004). De acuerdo con el mismo autor, ello no significa
gque no se puedan obtener algunos beneficios de estos procesos, mas, en lo fundamental, lo
que simboliza es que cada vez mas los paises subdesarrollados tienen que desenvolverse
dentro de las reglas del juego que han impuesto las grandes potencias y compafias
internacionales, en un campo de batalla en el que lo primordial que se dirime son las

contradicciones entre esas transnacionales y potencias econdémicas.

1.1.2 Acuerdos de libre comercio y globalizacion

A la par del modelo de promocién de exportaciones, Costa Rica no ha quedado exenta
de forma alguna del fenbmeno de la globalizacién. Aunque existen decenas de definiciones,
el concepto mas simple se refiere a que el orbe avanza hacia la eliminacién de todas las
fronteras existentes, reales y virtuales, en materia politica, econdmica, social, cientifica,

tecnoldgica y cultural, de manera que todos los seres humanos nos convirtamos en
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miembros de una Unica aldea global. Los acuerdos de libre comercio y la conformacién de
grandes bloques econdmicos constituyen el eje central de este fendmeno, pues es en el
campo del comercio donde la globalizacién se ha manifestado de una manera mas marcada.
Segun Fernandez (2004), se tiende a la conformacion de un mercado mundial de productos
y servicios, comandado por grandes empresas transnacionales que necesitan de este

mercado mundial integrado para su desarrollo.

Nuestro pais inicié su participacion en el proceso de globalizacion econémica al adoptar
el modelo de apertura comercial, tal y como se discutié en el acépite anterior. No obstante,
se puede afirmar que la adhesiéon al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y
Comercio (GATT, por sus siglas en inglés) en 1990 y las posterior ratificacion del Acuerdo de
la Ronda Uruguay en diciembre de 1994 para la incorporacibn de Costa Rica a la
Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC), marcaron la insercion formal del Estado en el

fenédmeno.

Con su incorporacién a la OMC, Costa Rica se comprometié a eliminar progresivamente
los subsidios a todos los niveles de su produccion, a adherirse a mecanismos estandar de
valorizacién, a la armonizacién de precios y a reducir las barreras arancelarias a las
importaciones de productos como frijoles, azucar, huevos, pollos vivos, lacteos, tabaco, maiz
blanco, trigo, sorgo, grasa hidrica y semillas, cuyo arancel, segiin Monge et al (2002), oscila
entre un 55% y un 274%. Igualmente, la mayor parte de las barreras no arancelarias, es
decir, cuotas, licencias, precios minimos de importacion, etc. se transformaron a un
equivalente arancelario fijo (Monge et al, 2002). Esto Gltimo se conoce como proceso de
arancelizacion, y en el caso particular de nuestro pais, se le dio una utilizacion extendida a
las licencias o permisos de importacion, que impedian en ciertos casos el ingreso de algunos
productos con la finalidad explicita de proteger la produccién nacional, al tiempo que se
limitaba la entrada de otros Unicamente en situaciones de desabastecimiento nacional
(Fernandez, 2004).

Es necesario aclarar que, si bien todavia los productos de consumo basico gozan de un
arancel promedio del 40%, ello no implica que la situacién de los sectores productores sea
de absoluta proteccién. Debe recordarse que la mayoria de los subsidios (ayudas directas) a

dichas actividades ya se han eliminado, por lo que los aranceles a las importaciones
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constituyen la ultima medida proteccionista de la cual gozan, a excepcion de ciertas

salvaguardias que se aplican a un producto determinado ante una situacion dada.

No obstante, segun Fernandez (2004), la realidad del comercio mundial “globalizado” se
compone de un mercado que tiende a estar cada vez mas dividido en bloques econémicos,
donde se privilegia el intercambio entre los miembros del bloque en detrimento de los que no
lo son, de forma que el avance en la eliminacion de los esquemas proteccionistas ha sido
sumamente reducido, por los conflictos existentes en el seno de los paises desarrollados
(entre Estados Unidos y la Unidn Europea, principalmente), que, de paso, han reducido a los
paises subdesarrollados a meros espectadores de las negociaciones, por lo que la
esperanza de reglas de juego mas justas son minimas. Claramente, en el campo agricola se
da todavia un amplio predominio de politicas proteccionistas y de fuertes subsidios a la
produccion en los paises desarrollados, por lo que el planteo de politicas de apertura
unilaterales en economias con un alto grado de apertura como la nuestra, parece

representar un auténtico suicidio econémico.

A pesar de ello, nuestro pais ha suscrito ya acuerdos de libre comercio con México
(1994), Canada (2001), Chile (2001), Republica Dominicana (2002), las pequefias naciones
que integran la Comunidad del Caribe (CARICOM) (pendiente de ratificar por parte de la
Asamblea Legislativa), y el mas reciente y polémico de todos: con Estados Unidos en
conjunto con los demas paises de Centroamérica. El mismo, se analizara por separado en el
siguiente subtema. Dado lo reciente de casi todos los tratados, no se puede cuantificar aun
de manera objetiva el impacto de los mismos en la produccién agropecuaria nacional, sin
embargo, en el caso de México si es posible enumerar algunas cuestiones que reflejan

claramente las consecuencias que tal acuerdo ha traido al sector primario de Costa Rica.

Por un lado, los productores de aceite de palma, usualmente empresarios propietarios de
grandes extensiones del cultivo con acceso a condiciones diferenciadas en maquinaria,
insumos y asistencia técnica, en conjunto con empresas mexicanas establecidas en el pais
que se encargan de su exportacion, se han beneficiado espectacularmente del acceso a un
mercado de millones de consumidores, existentes y potenciales; por otro, productores de
subsectores tradicionales como el avicola y el lacteo todavia enfrentan impedimentos de
diversa indole, que no son otra cosa que barreras no arancelarias, para el ingreso efectivo

de sus productos al mercado del norte. En otro sentido, de acuerdo con Fernandez (2004),



80

es irrefutable el incremento de las importaciones de productos mexicanos, especialmente en
el campo de los productos terminados de la industria alimentaria y de materias primas para

esa industria.

1.1.3 Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y Estados
Unidos (CAFTA)

Este acuerdo comercial, el mas reciente suscrito por Costa Rica, se firmé en conjunto
con los demas paises de Centroamérica el 28 de mayo del 2004 después de diez rondas de
negociacién ordinarias y dos extraordinarias. Su ratificacion, no obstante, esta pendiente en

la Asamblea Legislativa.

Las discusiones se dividieron en cinco mesas de negociacion, en la cuales se trataron los
temas de acceso a mercados, servicios e inversion, resolucion de controversias y asuntos
institucionales, laboral y ambiental, y otros temas. Lo referente al sector agropecuario y a
propiedad intelectual, que son los puntos de interés para este proyecto, quedaron incluidos

dentro de la mesa de acceso a mercados y la mesa de otros temas, respectivamente.

1.1.3.1 Sector agropecuario

Como era de esperarse, los grandes ganadores con el acuerdo fueron, sin duda, los
sectores no tradicionales, especialmente los pifieros y los floricultores, quienes ampliaron y
extendieron los beneficios ya otorgados por los estadounidenses mediante la Iniciativa de la
Cuenca del Caribe. Igualmente, los productores de café, banano, azlcar y carne también
lograron grandes concesiones, fundamentalmente en lo referente a cuotas de exportacion y
eliminacién de aranceles de ingreso. Los arroceros, pareciera, representan el gremio mas
afectado, ya que se aprobd el ingreso de importantes cuotas de arroz estadounidense,
ampliamente subsidiado, y el plazo de desgravacion arancelaria que se dio al productor

nacional parece ser inadecuado para las condiciones actuales.

Respecto del subsector horticola, las posiciones son encontradas. Segin Coto™® (2004),

representante del Ministerio de Comercio Exterior, los horticultores costarricenses salieron

12 Coto, A. 2004. Representante de COMEX. Comunicacién personal. Municipalidad de Cartago. 27 de mayo
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generosamente beneficiados del acuerdo, en tanto que se les excluyé del acuerdo por un
periodo de quince afios, a fin de que cuenten con suficiente tiempo para prepararse para la
competencia. Su posicion es respaldada por Masis® (2004), representante de la
Corporacion Horticola Nacional, quien afirmo que se logré la mejor negociacion posible para
el sector; inclusive, se obtuvo una “exclusioén total” de la papa fresca y la cebolla, aunque
debe permitirse anualmente el ingreso de un contingente de 300 toneladas de cada
producto, lo cual pareciera no ser significativo en tanto tal cifra representa menos del 1% de
la produccion nacional papera y cebollera; igualmente, hortalizas como el chayote lograron
condiciones de acceso irrestrictas al mercado del norte. Con todo ello, provincias como
Cartago, cuya actividad comercial depende en un 78% del sector primario, verian

grandemente beneficiados sus economias, donde los agro servicios no serian la excepcion.

Sin embargo, para Carazo* (2004), de la Mesa Campesina, el CAFTA representa la
ruina para el pequefio y mediano productor costarricense, en particular el horticultor y el de
granos basicos, asi como la pérdida total de la soberania alimentaria del pais. Su posicion se
basa en las experiencias de paises como México, donde la firma del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (NAFTA) cuadruplicé su déficit comercial agropecuario
solamente tres afios después de entrar en vigor el acuerdo; asi, considera como un hecho
que los excedentes de productos norteamericanos, receptores de 180 000 millones de
dolares en subsidios a través del llamado Farm Bill, inundaran el mercado local en perjuicio
del agricultor nacional. Asimismo, el tratado tendra un efecto “cadena” en el sentido de que la
apertura de telecomunicaciones y seguros a las empresas trasnacionales impactaran
negativamente al agro. Su posicion es secundada por varios sectores campesinos y
organizaciones sindicales, quienes, por medio de diversos documentos, se manifiestan
opuestos al CAFTA en tanto las condiciones competitivas de nuestros agricultores no sean

las mismas de sus homélogos del norte para un mismo producto.

13 Masis. G. 2004. Presidente de la Corporacion Horticola Nacional y Director de la Camara de Productores de
Genéricos. Comunicacion personal. Municipalidad de Cartago. 27 de mayo

4 Carazo, E. 2004. Directora de la Mesa Campesina. Comunicacion personal. Municipalidad de Cartago. 27
de mayo
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1.1.3.2 Propiedad intelectual

Este tema es también bastante polémico, y el analisis girara en torno a los agroquimicos,
que es tema que interesa para los propdsitos de este trabajo. Oficialmente, segin COMEX
(2004), se establece que si una parte exige, como condicién para aprobar la comercializacion
de nuevos productos quimicos agricolas, la presentacidon de datos no divulgados sobre la
seguridad y eficacia, dicha parte debera proteger esos datos por diez afios. Asimismo, se
establece un sistema de proteccién de datos cuando se apruebe la comercializacion de un
producto con base en un visto bueno otorgado en otro territorio, exigiéndose que la persona
gue provea la informacion solicite la aprobacion de la parte dentro de un plazo maximo
determinado después de haber obtenido el consentimiento de comercializacion en el otro

territorio, con lo cual se garantiza al pais el acceso a nuevos productos en un periodo corto.

De acuerdo con Masis'® (2004), quien también es miembro del directorio de la Camara
Costarricense de Productores de Genéricos, a la par de la cuestion de los datos de prueba,
también se establece el otorgamiento de patentes para estos productos por un periodo de
veinte afios, aunque extrafiamente esta informacidn no esta consignada en ningun boletin de
COMEX. Asi, las empresas productoras de quimicos agricolas costarricenses estan
imposibilitadas de producir y comercializar sustancias quimicamente equivalentes a aquéllas
protegidas por una patente de invencién otorgada a empresas de los Estados Unidos y / o

del resto de América Central, y viceversa.

Para algunos, esto traera un grave perjuicio al pequefio y mediano productor agricola,
por cuanto se limitara su acceso a productos genéricos, los cuales usualmente son entre un
30 y un 60% més baratos que los de “marca’. Para otros, mas bien se tendra acceso casi
inmediato a las ultimos avances en control de plagas y enfermedades a un precio razonable,
por cuanto estos productos ingresaran libres de cualquier clase de aranceles y barreras, lo

cual desembocaria en un menor precio para el consumidor final.

1> Masis. G. 2004. Comunicacion personal. Municipalidad de Cartago.
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1.2 Entorno politico

Costa Rica se ha caracterizado por una gran estabilidad politica desde hace varias
décadas. Esta particularidad ha permitido que las empresas locales de agro insumos
instauren fuertes nexos comerciales con fabricantes y distribuidores extranjeros, las cuales,
en muchos casos, se han establecido en el pais aprovechando los incentivos a la inversion

externa que ofrece el gobierno.

Actualmente, el pais esta entrando en los llamados “afos electorales”, donde se inicia la
pugna que desembocard en la eleccion de un nuevo mandatario en el afio 2006.
Independientemente del ganador, es claro que si proviene de alguna de las dos fuerzas
politicas dominantes, no habra grandes cambios en cuanto al modelo de conduccion
neoliberal que ha seguido Costa Rica desde los afios ochenta, por lo que se puede afirmar
que un cambio de lider no afectard de manera determinante las politicas aplicadas al

subsector olericola ni a los agro negocios.

Asimismo, es importante hacer notar que el gobierno tramita en el parlamento el Plan de
Reforma Fiscal, el cual cambiaria radicalmente la estructura fiscal del pais a partir del afio
2010, que en ultima instancia pretende mejorar e incrementar la recaudacion de dinero por
parte del Estado, al tiempo que se pone limite al gasto publico. A grandes rasgos, se
pretende gravar fuertemente los salarios superiores a 1,5 millones de colones y suavizar las
cargas sobre los que ganan menos de 400 mil colones, bajar el impuesto sobre la renta de
las empresas privadas a un 25% a partir del 2010, aplicar un impuesto de 15% a las
ganancias de las empresas bajo régimen de zona franca y crear el impuesto al valor
agregado (IVA) (Murillo, 2004)

Finalmente, se espera que el CAFTA sea ratificado por el congreso durante el proximo
afio, aunque es claro que la discusion serd lenta y muy dificil por la anunciada oposicién de
diferentes actores sociales y politicos al acuerdo, y porque la campafia electoral estara en

pleno apogeo.



84

1.3 Entorno tecnoldgico

Las empresas de agro insumos, por su naturaleza comercial, requieren contar con
medios adecuados que faciliten su gestion operativa y de control. En ese sentido, se ha
vuelto critico la automatizacion de los procesos de facturacién, control de inventarios, manejo
de bodegas, ventas, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, mantenimiento de vehiculos,

etc. mediante paquetes de cédmputo especializados.

Igualmente, la utilizacion de maquinaria (vehiculos de reparto y montacargas) es clave

para satisfacer las necesidades de los clientes de la manera més oportuna y rapida posible.

Igualmente, la produccion olericola bajo ambientes controlados se ha incrementado
notoriamente en nuestro pais. Las areas de influencia de Agricola La Troja de Cartago no
escapan a esta tendencia, particularmente los distritos de Quebradilla, Tobosi y Tablon de El
Guarco, y el distrito de Llano Grande de Cartago. En el caso de El Guarco, los productores
se han abocado a la siembra de chile dulce y tomate, mientras que en Llano Grande

predominan los ornamentales y las fresas.

El uso de estos métodos de produccién procura obtener elevadas producciones por
unidad de area mediante el uso intensivo de los recursos disponibles. Asi, por un lado, se
utilizan grandes cantidades de agua y de fertilizante, particularmente hidrosolubles, mientras
que, por el otro, disminuye ostensiblemente el empleo de pesticidas si se compara con
cultivos a campo abierto. Esto se debe a que el ambiente controlado minimiza los dafios por
plagas y enfermedades, de manera que los dafios raramente superan umbrales que

justifiquen la aplicacion de quimicos para su control.

Es imperativo, ademas, considerar la creciente importancia que ha adquirido la
biotecnologia agricola. Sus practicas no estdn exentas de polémica, de manera que han
surgido grupos que la defienden a ultranza y la consideran la solucién definitiva al problema
del hambre en la humanidad, mientras que otros pregonan que constituye la mas reciente
arma de las grandes multinacionales de agro insumos interesadas en apropiarse
completamente del negocio y destruir el equilibrio ecoldgico. En todo caso, la discusion de
tales cuestiones no corresponde a este trabajo, por o que el analisis se circunscribira a las

opciones que presenta la agrobiotecnologia para los productores agricolas.
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Béasicamente, el negocio se enfoca, por el momento, en la produccion de semillas
transgénicas, es decir, semillas a las que se les adicioné un gen de otra especie que le
permite expresar alguna o varias caracteristicas que la hagan sobresalir por encima de las
plantas convencionales. De tal manera, a la fecha, se han producido plantas de tabaco
resistentes al antibiotico bromoximil , plantas de tomate que producen frutos de gran tamafio
y mayor vida en anaquel (el tomate Flavr Savr®), plantas de maiz resistentes a aplicaciones
del herbicida glifosato (el maiz RoundUp Ready®) y plantas de arroz que incorporan un gen
que potencia la produccion de vitamina A (el arroz Golden Rice®), por citar solamente
algunas. Asimismo, la transnacional Monsanto trabaja en el desarrollo de las denominadas
semillas Terminator, las cuales incorporan un gen que hace inviable a la segunda generacion
(F2), de manera que las semillas extraidas de los frutos cosechados de plantas Terminator

(F1) no pueden germinar.

Aunque el uso de transgénicos en nuestro pais todavia no esta legalmente autorizado, ni
existen intenciones de crear una legislacién clara que regule su uso y venta, ya se han
realizado prueba del maiz RoundUp Ready® con la venia de las autoridades agropecuarias,
a pesar de que los resultados aln no se han hecho publicos. Las empresas fabricantes han
centrado sus esfuerzos en la reproduccion de maiz, trigo y soya transgénica, que son
cultivos de poca importancia productiva en Costa Rica, de ahi que dificilmente el asunto se
volverd de trascendencia para los agro servicios, a no ser que se empiece a aplicar esta
tecnologia en los cultivos de importancia para el pais, tanto tradicionales como no

tradicionales.

1.4 Entorno econdmico

A pesar de los vaivenes a que nuestra economia esta sometida, debido primordialmente
a las deficiencias estructurales propias del modelo de desarrollo adoptado por el pais,
ampliamente discutido en los anteriores subtemas, donde destacan el incontrolable
crecimiento del déficit fiscal y un estancamiento de la produccién y las exportaciones, no se
puede negar que el pais ha gozado de una relativa estabilidad durante los ultimos afios. Ello
ha permitido mantener los nUmeros macroeconémicos en un ambito aceptable para el pais,
en comparacion con otros paises subdesarrollados y en consonancia con las disposiciones

de los organismos financieros internacionales.
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No obstante la reactivacion experimentada en el 2003, donde el Producto Interno Bruto
crecié un 5,6%, se espera que la economia crecerd a un menor ritmo en el 2004 (PIB =
3,8%), de manera que posiblemente se logre una situacion de estabilidad. Ello se debe,
basicamente, a tres factores: alto precio de algunas materias primas, caida en el consumo
de bienes y servicios, e incertidumbre por la discusién del Plan de Reforma Fiscal (Rojas,
2004).

Segun el mismo autor, el sector agricola, que crecié 4,7% en el 2003 potenciado por la

mejora en los precios del café y del melon, tampoco muestra el mismo dinamismo este afio.

Lo anterior fue confirmado por el jerarca del Banco Central de Costa Rica, quien apunto,
en la revisiobn del programa monetario en julio del 2004, un menor crecimiento de la
produccion, mayor inflacibn, aumento en las tasas de interés, mayor devaluacion e
incremento del encaje minimo legal (Leal, 2004). Las alzas en las materias primas
importadas, las menores exportaciones de alta tecnologia y la pardlisis en la aprobacién del
plan fiscal influyeron decisivamente en el ajuste de las proyecciones

1.4.1 Inflacién

Cuadro 3.1

Costa Rica: Evolucién porcentual de la inflacién

Mes 2000 2001 2002 2003
Mensual | Acumulada | Mensual ] Acumulada | Mensual | Acumulada | Mensual ] Acumulada

Enero 1,78 1,78 1,39 1,39 1,12 1,12 0,65 0,65
Febrero 1,45 3,25 1,15 2,56 0,45 1,57 0,81 1,47
Marzo 0,68 3,95 1,71 4,31 0,78 2,34 0,65 2,12
Abril -0,35 3,59 1,25 5,62 0,17 2,54 0,96 3,11
Mayo -0,08 3,58 0,68 6,34 0,63 3,19 0,52 3,65
Junio 1,35 491 0,28 6,64 0,64 3,84 0,67 4,34
Julio 1,23 6,29 0,61 7,29 1,47 5,37 0,80 5,18
Agosto 0,66 6,99 0,8 8,14 1,19 6,62 0,41 5,62
Setiembre| 0,38 7,4 0,61 8,8 0,4 7,04 0,13 573
Octubre 0,63 8,08 -0,01 8,79 0,66 7,74 1,17 6,99
Noviembre| 0,83 8,97 0,89 9,76 1,03 8,86 1,42 8,51
Diciembre| 1,17 10,25 1,09 10,96 0,73 9,68 1,25 9,87

Fuente: Elaboracion propia del autor con datos de BCCR (2004)
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El indice de precios al consumidor se ha mantenido relativamente estable en los Ultimos
cuatro afos. En el 2001 se experimentd el nivel mas elevado, con un acumulado anual de

10,96%, mientras que el 2002 muestra el nivel mas favorable (9,68%).

Para el 2004, el Banco Central de Costa Rica proyectdé que la inflacion acumulada no
excederia el 9%. No obstante, el incremento en los precios internacionales del acero y del

petréleo hacen prever que ésta se situara en 11,3% al finalizar el afio (Leal, 2004).

Respecto de los proveedores de agro insumos, los precios del fertilizante se
incrementaron en casi un 100% entre mayo del 2003 y junio del 2004, y la tendencia es al
alza. El aumento en los precios internacionales de la urea, el fosfato diaménico y el nitrato de
amonio son los principales responsables del fenémeno, asi como el alza en el precio del
crudo (Vega®®, 2004).

1.4.2 Tipo de cambio

Cuadro 3.2

Costa Rica: Evolucién del tipo de cambio

ARo
2000 | 2001 | 2002 | 2003
Enero [299,95]320,02]344,79]1382,33
Febrero |301,67]321,57|347,57]385,55
Marzo ]303,55]323,45|350,39]388,83
Abril 304,92]1324,71]353,25| 391,99
Mayo |306,63]326,54]356,74]395,44
Junio | 308,42]328,35]359,79| 398,59
Julio 310,001 330,38] 363,08] 402,22
Agosto |311,74]332,36]366,11] 405,55
Setiembre | 313,35] 334,58] 369,121 408,88
Octubre |315,01]1336,96]372,64|412,54
Noviembre] 316,79| 339,56 375,88] 415,97
Diciembre | 318,30} 340,211 379,051 419,01

Fuente: Elaboracién propia del autor con datos de BCCR (2004)

Mes

Como se observa en el anterior cuadro, la devaluacion del colon frente al délar se ha

incrementado notoriamente en los Ultimos cuatro afios, y es claro que la tasa de incremento

16 \Vega, N. 2004. Comunicacion personal. Director comercial, FERTICA. 29 de enero
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es también cada vez mayor. Por ejemplo, del 2001 al 2002 se increment6 en 9,59%,
mientras que del 2002 al 2003 lleg6 a 10,80%.

Para el afio 2004, el Banco Central de Costa Rica fij6 como meta entre 9% y 10% de
aumento en la devaluacién. A pesar de que el panorama econdmico, como se Vio
anteriormente, esti un tanto ennegrecido, se estima que ésta no crecera mas alla de 10,1%
(Leal, 2004).

Dentro del medio externo, el tipo de cambio es uno de los factores mas importante para
los agro servicios, dado que practicamente la totalidad de los proveedores mantienen sus
inventarios en ddlares, de forma que, ante la requisicién de producto, éste se factura al tipo
de cambio del dia. Con ello, es inevitable el hecho de que el costo de la mercaderia para la
venta es cada dia mayor, lo cual afecta grandemente la competitividad de las empresas del
ramo, pues los incrementos se trasladan también al consumidor final, quien es el que lleva la
peor parte, pues adquiere sus insumos dolarizados, pero vende su producto en colones,
salvo que se trate de exportadores. Por ello, una moneda nacional fuerte beneficia de
manera determinante a los proveedores de insumos para productores que abastecen el
mercado interno, como es el caso de la mayor parte de los clientes de Agricola La Troja de
Cartago
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1.4.3 Tasa de interes

Cuadro 3.3

Costa Rica: Tasa béasica activa porcentual para

agricultura (banca estatal)

Afio

2000 | 2001 | 2002 | 2003
Enero 25,64 | 23,41 | 22,83 | 25,65
Febrero 24,68 | 23,41 | 23,81 | 25,88
Marzo 24,28 | 22,75 | 24,35 | 26,27
Abril 24,02 | 22,75 | 24,91 | 26,25
Mayo 24,02 | 22,75 | 25,24 | 26,15
Junio 24,02 | 22,75 | 25,35 | 25,97
Julio 23,56 | 22,75 | 25,40 | 23,18
Agosto 23,98 | 22,75 | 25,05 | 25,56
Septiembre| 23,92 | 22,75 | 25,19 | 25,42
Octubre | 23,90 | 22,75 | 25,25 | 25,26
Noviembre | 23,88 | 22,75 | 25,25 | 25,08
Diciembre | 23,85 | 22,75 | 25,23 | 24,90

Fuente: Elaboracion propia del autor con datos de BCCR (2004)

Mes

Visto el anterior cuadro, es claro que los intereses para el sector primario aumentaron
ostensiblemente en el 2002, manteniéndose en un nivel similar durante el 2003. Segun Leal
(2004), los empresarios esperan que las tasas, tanto activas como pasivas, se incrementen
entre 1% y 2% para el 2005, como consecuencia de la desaceleracién econémica y el

aumento de la factura petrolera.

Es légico que los agro servicios, como el resto de empresas, se vean afectados por la
subida en los intereses, pues ello limita sus posibilidades de acceder a créditos para su
desarrollo y / o expansion. Igualmente, el crédito para la agricultura también se vera frenado,
pues el incremento en los intereses dejard a muchos productores sin la posibilidad de
financiar su actividad, con todas las repercusiones negativas que ello conlleva para la

operacién de las empresas de agro insumos y la economia en general.



1.5 Entorno social

Cuadro 3.4

Costa Rica: Macroindicadores de poblacion, empleo,

desempleo y ocupacion en el sector primario

Rubro Afio
2001 2002 2003

Poblacion total 3.906.742 1 3.997.883] 4.088.773
Fuerza de trabajo 1.653.321]1.695.018] 1.757.578
Ocupados 1.552.924 ] 1.586.491] 1.640.387
Agricultura y Ganaderia 234.323 | 242.742 | 239.811
Participacion 14,17% 14,32% | 13,64%
Desocupados 1.003.970]1.085.27011.117.191
Inactivos 1.249.451 | 1.217.595] 1.214.004
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Fuente: Elaboracién propia del autor con datos de BCCR (2004)

En términos absolutos, el empleo de personas en el sector agropecuario se mantiene
relativamente estable, aunque en el 2003 se emplearon casi 3 mil individuos menos que en
el 2004. El porcentaje de empleados oscila entre un 13,5% y un 14,5% aproximadamente del
total de la Poblacion Economicamente Activa (PEA). Esto indica que, aunque la ocupacion

total del pais creci6é en 3,40% en el 2003, en el sector primario mas bien decrecié en 1,21%.

En conclusion, la mayoria de la poblacion recién ocupada se coloca mayoritariamente en
otras actividades distintas de la agricultura y la ganaderia, mientras que aquéllos que si se
dedican a ello, prefieren migrar a otros oficios o su trabajo es sustituido por maquinaria
especializada, especialmente en el caso de los cultivos extensivos destinados a la
exportacion. En otras palabras: cada vez hay menos personas involucradas en el sector

agropecuario; indudablemente, el subsector horticola no es la excepcion.

Por otro lado, la poblacion aumenta a una tasa de aproximadamente 2% anual, lo cual
conlleva a un incremento en la demanda de alimentos, que deberia ser suplida via

produccién nacional e importaciones.
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1.6 Oportunidades

- Creciente numero de agricultores dedicados a actividades no tradicionales en
la zona de influencia de la empresa. Productos como flores, follajes y fresas
demandan grandes cantidades de insumos especializados para su cultivo, lo
cual puede ser aprovechado por la organizacién en cuanto a la provisiéon de

éstos.

- Incremento y relativa estabilizacion de los precios de la papa y cebolla.
Curiosamente, después de firmado el CAFTA (aunque todavia no esta
ratificado por el Poder Legislativo), estas dos hortalizas mantienen un muy
buen nivel de cotizaciones, por lo que la demanda de insumos se ha
incrementado notoriamente, especialmente de fertilizantes; conocida la
ventaja competitiva con que cuenta la empresa en este rubro, hay un gran

potencial para incrementar las colocaciones de este tipo de productos.

- Posible incremento en el 4rea de siembra de hortalizas dentro de la zona de
influencia del almacén. El acuerdo comercial alcanzado con CARICOM abre la
posibilidad de exportar cantidades apreciables de lechuga, tomate, chile
dulce, zanahoria, etc. a los paises caribefios, cuyas condiciones no permiten
la produccion competitiva de tales productos. Ello, innegablemente, redundara
en una mayor demanda de insumos para producir, lo cual debe ser

aprovechado por la compainia.

- Auge en la produccién bajo ambientes controlados. Cultivos como el chile
dulce, el tomate y otras hortalizas se producen ahora intensivamente en
invernaderos, y aunque demandan menor cantidad de pesticidas, requieren
de enormes suministros de fertilizante. Ese boom debe ser aprovechado por la
empresa, maxime que cuenta con ventajas competitivas importantes
precisamente en el rubro de los fertilizantes, tanto granulares como

hidrosolubles.

- Posibilidad de acceder a mejores condiciones con los proveedores, tanto de

productos de marca como genéricos. La llegada de casas comerciales
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norteamericanas con nuevos productos obligard a los suministradores
actuales (costarricenses y extranjeros asentados en el pais) a ofrecer mejores
condiciones a sus clientes, de manera que se promovera una competencia
sana que permitira contar con productos de mejor calidad a un menor precio,
para beneficio tanto de la compafia como del consumidor final. Esto, desde

luego, siempre que no se generen condiciones monopdlicas u oligopdlicas.

1.7 Amenazas

- Llegada de productos horticolas extranjeros subsidiados a precios bajos, en
detrimento de la produccién local. Ello desembocaria en una pérdida de
rentabilidad para el productor local y, eventualmente, en una contraccion
importante del subsector olericola tradicional, con todos lo perjuicios que ello

acarrea para los agro servicios.

- Triangulacién de productos horticolas. Para el caso de la papa fresca y la
cebolla, en el marco del CAFTA, es posible que producto norteamericano
ingrese a nuestro pais por medio de un tercer pais con el cual no exista un
acuerdo de exclusion, cuestion que perjudicaria a los paperos y cebolleros
locales, que son un segmento importante de clientes para Agricola La Troja

de Cartago.

- Monopolizacion de la provision de quimicos agricolas. Empresas
norteamericanas fabricantes de pesticidas, al amparo de lo negociado en el
CAFTA, podrian crear un oligopolio en el suministro de estos productos,
especialmente si son esenciales para un cultivo en particular, pues al contar
con la proteccion de la patente, pueden determinar a su antojo las condiciones
en que se dara la comercializacién del bien o grupo de bienes en nuestro

pais.

- Incremento en los precios CIF de las materias primas del fertilizante, tanto por
el agotamiento de minas como por el incremento en las cotizaciones de los
hidrocarburos. Una empresa como Agricola La Troja de Cartago, cuyas

colocaciones de fertilizante alcanzan casi un 60% del total de las ventas, se
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ve seriamente afectada esa situacion, dado que la fertilizacién es el rubro mas
oneroso dentro de los costos de produccion olericola, de forma que el

productor tiende a fertilizar menos o a aplicar formulas méas baratas.

- Pérdida de dinamismo del sector agricola tradicional. El estancamiento sufrido
limita las posibilidades de crecimiento y el mejoramiento de la rentabilidad de
los agro servicios, especialmente si se opera en mercados donde la
competencia entre almacenes es muy fuerte, como el caso de Agricola La

Troja de Cartago.

- Constante aumento de la devaluacion. Ello conlleva a un incremento
importante en el costo de ventas de las empresas de agro insumos, lo cual
perjudica las ventas del sector dado el comportamiento de los precios internos

de los productos agricolas.

- Subida de las tasas de interés. Los préstamos bancarios se vuelven casi
inalcanzables para una empresa como Agricola La Troja de Cartago, pues la
carga financiera derivada no podria ser cubierta con el giro normal de la

compafia en las condiciones actuales del entorno.

2 MERCADO Y COMPETENCIA

2.1 Mercado internacional

2.1.1 Situacién actual

De acuerdo con ETC Group (2003)", el mercado mundial de agroquimicos en el 2002
produjo ventas por 27 800 millones de ddlares, donde el 80% de esas transacciones esta

acaparado por diez empresas, tal y como se muestra en el siguiente cuadro:

" ETC Group es una Organizacion No Gubernamental con sede en Canadé dedicada a la investigacion y el
andlisis de informacién tecnologica, particularmente de recursos genéticos vegetales, biotecnologias y
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Cuadro 3.5

Diez primeras empresas de agroquimicos del mundo (2002)

Compaiiia Ventas (en millones de US$)
Syngenta (Suiza) 5.260
Bayer CropScience (Alemania) 3.775
Monsanto (Estados Unidos) 3.088
BASF (Alemania) 2.787
Dow AgroSciences (Estados Unidos) 2.717
DuPont (Estados Unidos) 1.793
Sumitomo Chemical (Japon) 802
Makhteshim - Agan (Israel) 776
Arysta LifeScience (Japén) 662
FMC (Estados Unidos) 615
TOTAL 22.275

Fuente: Elaboracién propia del autor, con datos de ETC Group (2003)

Es pertinente aclarar que los datos consignados arriba no se refieren a “agroquimicos” en
el sentido estricto de la palabra, pues solamente se incluyen los rubros de pesticidas,
coadyuvantes y fertilizantes foliares, dejando de lado los fertilizantes granulares al suelo y a
las semillas.

Analizando detalladamente el cuadro anterior, es sencillo inferir que el 70% del negocio
mundial de agroquimicos esta en manos de solamente seis empresas. Esto es consecuente
con lo discutido en el acépite correspondiente a apertura comercial y globalizacion, en el
sentido de que la transnacionalizacion de las economias mundiales ha llevado a la

concentracion de actividades estratégicas en pocas entidades muy poderosas.

La industria mundial de los agroquimicos experimentd, como pocas, una oleada de
voraces adquisiciones y fusiones que desembocaron en un auténtico oligopolio dentro del
sector. Por ejemplo, hace solamente un afio, Bayer ocupaba el sexto puesto de la
clasificacion, pero la absorcion de la francesa Aventis CropScience le permitié saltar al
segundo lugar. En el otro extremo, el imperio de Syngenta se formé a través de una marafia
de fusiones, adquisiciones hostiles, compras de divisiones agricolas de otras corporaciones y

privatizaciones de empresas publicas o semipublicas; grupos como Geigy, I.C.l., CIBA,

biodiversidad, y al desarrollo de opciones estratégicas relacionadas con las ramificaciones socioecondémicas de
las nuevas tecnologias.
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Zeneca, Novartis, Sandoz o algunas de sus filiales son parte de la historia que originé a
Syngenta en el afio 2000.

Asimismo, como se ve en la Figura 3.1, el comercio de pesticidas se ha mantenido

relativamente constante:

Figura 3.1

Comercio mundial de pesticidas (miles de ddlares)
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Fuente: Elaboracion propia del autor, con datos de FAOSTAT (2004)

Después de la baja experimentada en el 2000 y 2001, las importaciones y exportaciones
se incrementaron modestamente en el 2002 (6% y 5% respectivamente), aunque las ventas
globales disminuyeron 1,5% en ese mismo periodo (ETC Group, 2003). Segun los analistas
de la industria, el fenbmeno es consecuencia primordialmente del mal clima, de la
competencia en los precios y del mayor énfasis en el uso de semillas genéticamente
modificadas, aunque la conversion de muchos productores a métodos de produccion
ambientalmente sostenibles también tiene su cuota de importancia.

Igualmente, la situacion de los fertilizantes en el nivel internacional, donde China se erige

como el principal productor y consumidor, es muy similar a la de los pesticidas:
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Figura 3.2

Produccion mundial y consumo de fertilizante granular al suelo (miles de toneladas métricas)
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Fuente: Elaboracién propia del autor, con datos de FAOSTAT (2004)

En los afios 2000 y 2001 ocurrid una disminucion tanto en la produccion como en el
consumo, aunque la caida se acentué mas en el segundo rubro. En el 2002, las condiciones
cambiaron y se dio un moderado repunte, tanto en el consumo como en la produccion, en el

orden del 2,5% y 1% respectivamente.

Existe un exceso de produccién de fertilizantes, el cual casi alcanz6 los 9,2 millones de
toneladas métricas en el afio 2000. Aunque a partir del 2001 hay una tendencia hacia el
equilibro, la diferencia es todavia bastante elevada (5,4 millones en el 2002), por lo que se
esperaria que eso se tradujera en que los precios del fertilizante se mantuvieran en un nivel
razonable; lamentablemente, ocurre todo lo contrario y, ademas del desmedido aumento en
los precios de la materias primas discutido en el acapite de inflaciébn, compuestos como el
sulfato de amonio, clave para la elaboracion de algunas férmulas altas en nitr6geno, estan

destinados a desaparecer por el agotamiento de los yacimientos para su extraccion.

Con respecto de las semillas, segian ETC Group (2003), las diez compafias del
segmento mas poderosas acapararon casi la tercera parte del mercado mundial de semillas,

que en el 2002 alcanz6 los 23 000 millones de dolares:
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Cuadro 3.6

Diez primeras empresas de semillas del mundo (2002)

Compaiiia Ventas (en millones de US$)
DuPont (Estados Unidos) 2.000
Monsanto (Estados Unidos) 1.600
Syngenta (Suiza) 937
Seminis (Estados Unidos) 453
Advanta (Holanda) 435
Groupe Limagrain (Francia) 433
KWS (Alemania) 391
Sakata (Japén) 376
Delta & Pine Land (Estados Unidos) 258
Bayer CropScience (Alemania) 250
Dow AgroSciences (Estados Unidos) 200
TOTAL 7.333

Fuente: Elaboracién propia del autor, con datos de ETC Group (2003)

Segun dicha organizacién, la concentracion es mucho mas fuerte en segmentos
especificos, destacandose el del maiz y el frijol de soya, dos de los cultivos comestibles mas
importantes en el mundo, donde cuatro compafiias controlan mas del 75% de la produccion

de semilla de maiz y el 49% de la produccién de soya (excluyendo a China).

Como se vio anteriormente, las compafiias semilleras asignan de manera creciente e
ininterrumpida mas y mas recursos a la investigacion y desarrollo de cultivares
genéticamente modificados, donde la insercién de genes de otras especies o la modificacion
del material genético de la propia especie permite, en teoria, obtener semillas que originaran
plantas con una o0 mas caracteristicas como: mas productoras, resistentes a plagas,
enfermedades o a aplicaciones de pesticidas. El caso mas conocido es el del maiz RoundUp
Ready® de Monsanto, que permite realizar aplicaciones del herbicida glifosato durante el

ciclo del cultivo sin provocarle dafio alguno.

DuPont, por medio de su marca Pioneer Hi — Breed, con la que controla casi un 28% del
mercado global, enfoca actualmente sus esfuerzos en la produccién de transgénicos en soya
y maiz. Para el ciclo agricola 2003, sacd al mercado 43 nuevos hibridos de maiz, de los
cuales 28 son genéticamente modificados (65% del total). En el caso de la soya, salieron 23
nuevos cultivares, donde 19 (82% del total) tenian algun rasgo biotecnolégico (ETC Group,
2003).
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2.1.2 Tendencias

Como se ha visto a lo largo de todo este subtema de mercado internacional, es claro que
la industria de los agro insumos se enrumba hacia una creciente apropiacion corporativa
transnacional del negocio, donde cada vez menos empresas dominan el mercado. Los
astrondmicos presupuestos asignados a la investigacion y el desarrollo, asi como la
incipiente produccion de transgénicos en conjunto con la proteccion de las invenciones y
descubrimientos mediante patentes, indican de manera casi inequivoca que el fenébmeno de
la globalizacién (comercial, econdmica y cultural) también afecta de manera contundente a la

industria de los agro insumos.

2.2 Mercado local

2.2.1 Situacidén actual

Solamente en afio 2002, se importaron en Costa Rica 90,8 millones de dolares en

pesticidas, mientras que las exportaciones rondaron los 39,8 millones.

Aunque, no se cuenta con informacién respecto del consumo de esta clase de bienes, se
considera que el 70% de las importaciones son consumidas integramente en el pais,

mientras que solamente un 30% es reexportado.



Figura 3.3

Costa Rica: Importaciones de pesticidas (miles de ddlares)
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Figura 3.4

Costa Rica: Exportaciones de pesticidas (miles de dolares)
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De acuerdo con las Figuras 3.3 y 3.4, los productos que lideran el intercambio, tanto en
las importaciones como en la exportaciones, son los fungicidas, seguidos por los

insecticidas, luego por los herbicidas y finalmente por los desinfectantes y otros.

Después de una leve caida en el afio 2000, las importaciones de producto se
recuperaron en el 2002, donde el incremento alcanzd aproximadamente un 8% (casi 6,5
millones de délares). Dicha baja coincidi6 con el periodo mas delicado de la crisis que
experimentd el sector cafetalero nacional y que, como se ha expuesto a lo largo de este
documento, afectdé a toda la economia del pais. Posterior a ello, es muy probable que la
nueva subida se deba a un incremento en la demanda del producto, no solamente por la
mejora en las cotizaciones del café, sino, ademas, por el incremento de explotaciones
dedicadas a bienes no tradicionales y al buen momento que atraviesan los productores de
banano; en todos los casos, se trata de cultivos que requieren enormes cantidades de

pesticidas para satisfacer las exigencias de calidad que les impone el mercado internacional.

Por otra parte, las exportaciones mantienen una tendencia alcista en todos los afos
analizados, donde el crecimiento para el 2002 super6 el 42% (11 millones de dolares). Ello
se debe, en gran medida, al auge mundial que han tomado los pesticidas genéricos, de
modo que empresas costarricenses dedicadas a la formulacion y / o importacion masiva de
estos productos expanden actualmente sus negocios fuera de las fronteras nacionales,
especialmente a Republica Dominicana y al resto de Centroamérica y, recientemente, a
paises miembros de CARICOM, al amparo de las ventajas de los acuerdos comerciales con
esas nhaciones. Compafias como Agroquimica Industrial RIMAC, Industrias Quimicas
(INQUISA), Laboratorios Quimicos Industriales (LAQUINSA), Industrias Bioquim
Centroamericana, Agroquimicos DAF de Costa Rica (Agrocosta), y Formulaciones Quimicas
(FORMUQUISA), por citar las mas importantes, exportan gran parte de su produccion a esos

nuevos mercados con gran éxito.
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El caso de los fertilizantes granulares al suelo se presenta a continuacion:

Figura 3.5

Costa Rica: Consumo de fertilizante granular al suelo (miles de toneladas métricas)
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Segun se aprecia en la Figura 3.5, el consumo de fertilizante en nuestro pais declind
notoriamente en los afios 2000 y 2001, aunque en el 2002 el consumo se incremento en casi
34 mil toneladas (29%). La baja, al igual que en el caso de los pesticidas, estaria asociada a
los problemas experimentados por los caficultores entre el afio 2000 y parte del 2003, asi
como a la casi paralizacion del principal suministrador de fertilizantes en el pais a finales del
2001 y gran parte del 2002. Probablemente, el consumo subié de nuevo en el 2003, debido,
en primera instancia, al mejoramiento de la situacion cafetalera y a la relativa estabilidad del
sector bananero después de varios afios de incertidumbre; ademas, la reactivacion de la
produccion de Fertilizantes de Centroamérica (FERTICA) a un 80% de su capacidad
instalada, y el ingreso al mercado nacional de la firma Abonos Colombianos (ABOCOL) a

mediados del 2002 también tendrian una importante cuota en el estimulo a la demanda.

Aparte de las empresas mencionadas anteriormente, operan también en el pais la
compafiia Abonos del Pacifico (ABOPAC), la cual, lidera el mercado en estos momentos, y la
Compania Costarricense del Café (CAFESA), que tiene participacion mas baja dentro del

mercado.
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2.2.2 Competencia

Para esta seccidn del trabajo, se considera pertinente aplicar el modelo porteriano de las
cinco fuerzas competitivas como herramienta para simplificar el analisis, el mismo discutido

ampliamente en la seccion correspondiente al marco tedrico.

2.2.2.1 Rivalidad entre competidores

En el caso de los agro servicios, la rivalidad se centra basicamente en la competencia
por el precio, aunque también existen casos donde se busca salir de primero al mercado con
un producto innovador, o bien donde se procura ir mas alla de la venta en mostrador, de
modo que se forma un ligamen con el productor mediante consejeria en fitoproteccion y
fertilidad de suelos, servicio de entrega en finca, charlas técnicas e, inclusive, actividades

sociales donde se premia la lealtad del consumidor hacia la organizacion.

Para el caso de Agricola La Troja, se considera que la rivalidad existente con respecto de
sus competidores directos es de media a baja. Este ambiente percibido dentro del mercado
en que operan la organizacion y sus rivales es de tipo relativamente conformista, donde los
vendedores utilizan activamente las armas competitivas a su alcance, pero al mismo tiempo
estan satisfechos con el comportamiento de sus colocaciones, su participacién dentro del
mercado. Los intentos para “robar” clientela a la competencia son mas o menos aislados, de
manera que sus ganancias y el retorno de la inversibn son comparativamente atractivos.

Dentro de los competidores definidos como directos estan:

- Agroirazl, S.A.: localizado a seis kilbmetros de las instalaciones de Agricola La Troja de
Cartago, sobre la carretera interamericana sur. Su area de influencia principal es la zona
sur baja de Cartago, especialmente el canton de El Guarco y zonas aledafas, donde
controla casi la totalidad del mercado para esa region; ademas, atiende pequefios agro
servicios en las zonas de Orosi, Ujarras y Turrialba en el marco de una alianza con la
empresa importadora Agroquimicos DAF de Costa Rica (uno de sus propietarios). Su
infraestructura y logistica de ventas es sumamente fuerte y &gil, y su ubicacion
geogréfica envidiable; empero, se le considera como un almacén “caro” que raramente
brinda asesoria técnica en finca, a pesar de contar en su planilla con un ingeniero

agrénomo y con dos técnicos medios con amplios conocimientos horticolas.
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Distribuidora Agricola Beilyn, S.A.: localizado a unos cinco kilometros de Agricola La
Troja de Cartago, al pie de la cuesta a Banderillas. Su zona de influencia se extiende a
toda la zona noroeste de Cartago (Llano Grande, Banderillas, Barrio Los Angeles,
Angelina, Quercua, etc.), aunque también atiende a un grupo de productores de la zona
sur baja de Cartago, que si bien es de reducido tamafio, produce en areas bastante
grandes, de forma que el consumo de agro insumos es lo suficientemente elevado como
para representar un nicho muy atractivo para cualquier agro servicio. Su infraestructura y
logistica de ventas, al igual que su ubicacién geografica, se clasifica como adecuada, a
pesar de que es uno de los agro servicios mas caros de la provincia. Se sabe que brinda
enormes facilidades crediticias y actualmente no brinda asistencia técnica de ninguna
indole a sus clientes, aunque su propietario tiene buenos conocimientos sobre manejo de

cultivos.

Agricultores Unidos de Cartago, S.A.: localizado a siete kilbmetros de Agricola La Troja
de Cartago, en el centro de Cartago. Su zona de influencia se extiende sobre
practicamente toda la provincia, pues es el agro servicio en operacién mas antiguo de
Cartago. Aunque no tiene una buena logistica de ventas y el acceso al crédito es muy
limitado, ofrece precios extremadamente competitivos al amparo de una gran cantidad de
convenios que ha amarrado con sus proveedores a través del tiempo, lo cual le ha
permitido consolidarse como el almacén mas barato de la provincia. A pesar de que su
ubicacién es poco atractiva y no se brinda consultoria técnica mas alla del mostrador, la

fidelidad de sus clientes es fuerte.

Mario Francisco Vega (Chico Cachimba): este caso reviste particular importancia, pues
se trata de un transportista que, por muchisimos afios, ha provisto de insumos,
especialmente fertilizante, a una respetable cantidad de productores de la zona noroeste
de Cartago. Su forma de operar es sumamente simple y, al no contar con una empresa
formalmente establecida, sus costos son minimos y se reducen basicamente al
mantenimiento de su camién, de manera que sus ingresos dependen exclusivamente de
las colocaciones mensuales que logre. Debido al volumen de su operacion, tiene un
acuerdo con una empresa proveedora de insumos localizada en La Chinchilla de
Oreamuno, miembro del Grupo Paraiso Agricola, la cual le suministra los productos en
condiciones muy favorables, lo cual le permite ofrecer precios sumamente competitivos a

sus clientes, sobretodo en el rubro de fertilizantes.
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Ademas, se dan casos, cada vez mas frecuentes, de empresas de agro insumos de otras
provincias (particularmente de Alajuela), e inclusive de las propias casas comerciales
importadoras, que venden directamente en las fincas mediante sus agentes. Esto ocasiona,
sin duda alguna, un enorme perjuicio a todos los agro servicios de la provincia,
especialmente en el caso de las casas importadoras, pues el precio que se da al agricultor
por los productos es practicamente el mismo que se ofrece al almacén, lo cual deja al ultimo

totalmente fuera de mercado.

Se ha visto que varios factores que influyen directamente sobre la intensidad de la
rivalidad entre competidores y que, segun Thompson y Strickland (2001), aplican
independientemente del tipo de industria que se analice. Respecto de las empresas

distribuidoras de agro insumos, se puede afirmar lo siguiente:

- La rivalidad es usualmente mas fuerte cuando la demanda por los productos crece
lentamente: al igual que lo enunciado en el marco tedrico, cuando el ritmo de crecimiento
del mercado disminuye, o bien cae inesperadamente, como en el caso de los agro
insumos, se tiende a abaratar los precios y a desplegar tacticas para incrementar las
ventas que redundan en una batalla por el control de una mayor porcién del mercado
que, en ultima instancia, puede sacar del juego a las firmas mas débiles y menos

eficientes.

- Larivalidad es més intensa cuando los costos del consumidor al cambiar de proveedor
son menores: para un agricultor es sumamente sencillo cambiar de proveedor de agro
insumos, dado que los costos extras que ello le acarrearia no van mas alla de cémo
llegar hasta el nuevo almacén (en caso de que estuviera a mayor distancia del proveedor
actual) y de los tramites para formalizar un nuevo crédito (si se tratara de un productor
que hace uso de ello). Se considera que todas las empresas ofrecen aproximadamente
los mismos productos, pero podria también darse el caso de proveedores de productos

ampliados, donde el cambio seria mas dificil.

- Larivalidad tiende a ser mas vigorosa cuando el costo de salirse del negocio es mayor
del que representaria quedarse y competir: Después de trabajar para atraer clientes
dentro de un mercado casi saturado como el de los agro insumos, de hacer grandes

esfuerzos por crear el punto fisico comercial, de establecer relaciones con las casas
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comerciales proveedoras, y de invertir en activos fijos y circulantes (edificios, vehiculos,
inmobiliario y equipo, e inventarios), por citar solamente algunas cuestiones, se vuelve

sumamente costoso abandonar una actividad como la provision de agro insumos.

La rivalidad se vuelve mas volatil e impredecible cuando los competidores son diversos
en términos de sus visiones, intentos estratégicos, objetivos, recursos, estrategias y
origenes. Las empresas de agro insumos persiguen niveles de rendimientos muy

disimiles entre si, lo cual crea ambientes competitivos poco predecibles.

2.2.2.2 Ingreso potencial de nuevos competidores

Existen varios tipos de barreras determinantes para este negocio:

Economias de escala: esto limita enormemente la entrada de contendores, pues en una
industria como la de los agro insumos, pocas empresas tienen la capacidad de adquirir
grandes cantidades de mercaderia para la venta, y de obtener buenos descuentos y
mejores condiciones de compra; igualmente, el prospecto de bajas utilidades también

desanima al competidor potencial.

Desventajas de costos y recursos independientemente del tamafio: es tipico que las
firmas existentes de agro insumos cuenten con ventajas de costos y de recursos que no
estan disponibles para los posibles entrantes. En esto se pueden incluir los acuerdos con
los mejores y / 0 mas baratos proveedores de mercaderia para la venta, localizaciones
geogréficas favorables, instalaciones construidas y equipadas en afios anteriores con un

menor costo, etc.

Efectos de la curva de aprendizaje y experiencia: En el negocio de los agro insumos, los
nuevos contendientes requieren un esfuerzo mucho mayor de experiencia y conocimiento
de las diversas funciones empresariales implicadas en la actividad. Se considera que los
costos unitarios dentro del sector dependen, en gran medida, de la experiencia

acumulada a través de los afos.

Preferencia por marcas y lealtad del consumidor: Existen pocas industrias donde la

identificacion de los consumidores con una marca o grupo de marcas sea tan fuerte
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como en la de los agro insumos. De tal forma, los posibles competidores deben construir
toda una red de proveedores claves que les permita ofrecer a sus clientes meta los
productos que ellos requieren y a un precio competitivo, pues el posicionamiento de las
marcas en la mente del productor es tan fuerte, que aun ofreciéndole bienes
quimicamente equivalentes o muy similares de menor precio, es dificil que haga el
cambio de inmediato. Ello, l6gicamente, demanda un enorme esfuerzo por parte de la
organizacién, puesto que no solamente debe tener a mano el producto “de marca”, sino

que también debe equiparar su precio con el de la competencia.

- Requerimientos de capital: en el negocio de los agro insumos se requiere de apreciables
cantidades de dinero que permita financiar la adquisicion y mantenimiento de un
inventario de productos especializados de alto precio, asi como el otorgamiento de
facilidades crediticias a los clientes; aparte de lo anterior, puede ser necesario hacer
fuertes inversiones en activos fijos (en caso de que el local comercial no sea alquilado) y

hacerse de reservas de efectivo que permitan cubrir las casi seguras pérdidas iniciales.

Respecto de la reaccion de las firmas existentes, esta disyuntiva pareciera no ser
determinante en la provision de agro insumos, al menos en el mercado en que opera
Agricola La Troja de Cartago, ya que en los ultimos afios no se registran intentos de nuevos
ingresos; empero, se cree que, por el relativo subdesarrollo empresarial de las empresas
locales de agro insumos, no existiria una reaccion contundente de parte de las empresas
existentes ante la posibilidad de nuevos ingresos. Aunque debe considerarse el hecho de
que, en caso de darse el ingreso de un competidor fuerte, la capacidad de reaccién de los

existentes es muy baja.

Asi mismo, el crecimiento y los prospectos de ganancias en la industria no son nada
atractivos como para impulsar a que entren nuevas empresas al mercado de los agro
insumos, por lo que se puede afirmar que los competidores potenciales representan una

fuerza competitiva débil.

2.2.2.3  Presiones competitivas de los productos sustitutos

Al ser Agricola La Troja de Cartago una empresa comercializadora, la amenaza de esta

fuerza competitiva estaria condicionada por los cambios tecnologicos y por la exclusividad de
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marcas. En este sentido, cuenta con dos lineas exclusivas de fertilizantes hidrosolubles, una
enmienda de suelo y y una linea de fertilizantes fisicos granulares al suelo; en los tres casos,
la competencia es acérrima, pues cada vez aparecen productos de menor precio y mayor
calidad, y es muy sencillo para el consumidor cambiar rapidamente a otro bien. Sin embargo,
se ha logrado un excelente posicionamiento de la enmienda de suelo, mientras que los
fertilizantes, tanto al suelo como hidrosolubles, han tenido un adecuado éxito en el mercado,
ya que después de ser lanzados en 1997 y alcanzar una sorprendente e inesperada cuota en
el mercado en que opera el Grupo Paraiso Agricola, perdieron dinamismo por una serie de
factores totalmente ajenos a sus prestaciones en si, de modo que su crecimiento se estancé

desde hace varios afios.

No se puede, tampoco, dejar de lado el apogeo que esta teniendo la agricultura organica
en el pais. El sector olericola no ha escapado al fenémeno, y aunque es muy claro para la
mayoria de los productores el hecho de que los agroquimicos y fertilizantes quimicos y
fisicos son insustituibles (por el momento) en explotaciones comerciales, el uso de
biopesticidas y de abonos organicos podria, eventualmente, representar un fuerte sustituto
directo para Agricola La Troja de Cartago.

2.2.2.4  Presiones competitivas de los suplidores

Agricola La Troja de Cartago, en el marco de la corporacién a la que pertenece cuenta
con una sociedad estratégica con el proveedor de fertilizantes, lo cual le otorga enormes
ventajas competitivas en cuanto a costos de inventario y logistica, descuentos,
bonificaciones, condiciones de pago, suministro de producto y servicios agregados que le
han permitido obtener una posicion de privilegio en el mercado que atiende. Esto por cuanto
el tamafio y el volumen de la operacién del Grupo Paraiso Agricola le permite ejercer un
enorme poder de compra sobre los suministradores de mercaderia para la venta, lo cual

redunda en negociaciones como la anterior.

No obstante, también debe recalcarse el hecho de que ese poder de negociacion esta
altamente subutilizado, y se considera que un conglomerado como ese, al dia de hoy, podria
perfectamente haber acordado alianzas formales y duraderas con proveedores claves de
agroquimicos, semillas, herramientas y equipo agricola, lo cual mejoraria de manera

determinante no solo la posicion competitiva de la corporacién, sino la de la propia empresa
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en estudio. Si tales condiciones existiesen desde hace afios, es bastante probable que la

crisis que vivio el almacén no habria sido tan devastadora.

2.2.2.5 Presiones competitivas de los consumidores

En lo que concierne a los agro servicios, donde los productos que se distribuyen son
poco o nada diferenciados y los consumidores cuentan con varios proveedores alternativos,
es claro que los compradores ejercen un importante poder de compra, indistintamente de si

adquieren o no grandes cantidades de productos.

Para las empresas distribuidoras de agro insumos, se considera que los siguientes
elmentos influyen directamente sobre la intensidad de las presiones competitivas de los

consumidores:

- Si el costo de cambiar de proveedor es bajo, el poder del consumidor aumenta: para un
agricultor resulta muy sencillo acudir a otro agro servicio a realizar sus compras, de forma
que se incrementa la posibilidad de que el vendedor esté dispuesto a realizar ciertas

concesiones con la finalidad de cerrar un negocio con el cliente.

- Si el numero de clientes es pequefio o si cierto consumidor es particularmente importante
para el vendedor, se incrementa la influencia del consumidor: aunque Agricola La Troja
de Cartago cuenta con una cartera diversa de clientes, como se vio anteriormente, existe

el caso de cuatro o cinco clientes cuyo volumen de compras hace imperativo retenerles.

2.2.3 Tendencias

La disminucién del numero de agro servicios en afios recientes, la intensificacion de la
competencia entre los negocios existentes, la casi saturacion del mercado, los cada vez mas
elevados costos de la mercaderia para la venta y el irrefutable estancamiento en que se
encuentra el sector primario costarricense, por citar solamente algunas coyunturas, hacen
prever que el negocio de la provision de insumos agricolas se volvera una opcion cada vez

menos atractiva para los inversionistas.
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La competencia se intensificara cada vez mas y que, paulatinamente, la actividad de los
agro insumos se concentrara en un pufiado de corporaciones, sobretodo si se trata de micro
0 pequefias empresas que no cuentan con alguna ventaja competitiva que les permita
proseguir su operacion y, eventualmente, crecer en su actividad. La realidad y las
experiencias pasadas de este subsector comercial asi lo indican vy, dificilmente, el panorama

sufrira alguna modificacién importante en este sentido.

En este contexto, podran tener ventaja Unicamente aquellas compafias que sean
capaces de reaccionar y adaptarse rpidamente a los cambios de su ambiente interno y
externo, de lograr acuerdos y / o alianzas con proveedores y clientes que les brinden
ventajas para competir en el mercado en que se desenvuelven, de explotar al maximo sus
primacias intrinsecas y, por supuesto, al igual que se indicé al inicio de este trabajo, de
incorporar conceptos administrativos modernos e innovadores donde la planeacion
estratégica constituya el eje sobre el que se cimiente el desarrollo de la organizacion. De eso
se trata el negocio: de transformar las debilidades en fortalezas y las amenazas en
oportunidades.

2.3 Oportunidades

- Recuperacién de la demanda de pesticidas y fertilizantes. Después de la baja
registrada en afos anteriores, se espera que el consumo siga creciendo o que

al menos se mantenga estable.

- Incremento en la demanda de genéricos. Dada la necesidad de reduccién de
costos que exige la agricultura moderna, el uso de productos genéricos se ha
incrementado notoriamente dentro de los productos, puesto que en la mayor
parte de los caso se trata no solamente de equivalentes quimicos més baratos

gue el producto de marca, sino que, ademas, su calidad es elevada.

- Posibilidad de extender alianzas estratégicas a otras areas del negocio. Al
igual que en el caso del fertilizante, la compafia podria, en conjunto con las
demas empresas del area agro ferretera del Grupo Paraiso Agricola,
asociarse con proveedores de pesticidas, foliares, equipo, etc. que mejoren su

capacidad competitiva.
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- Incremento en las exportaciones de agro insumos. Los nuevos mercados del
Caribe y los ya existentes en Centroamérica brindan la posibilidad de que la
empresa cologue sus productos exclusivos en esos sitios geogréficos,
especialmente la enmienda de suelo y los fertilizantes hidrosolubles y

granulares al suelo.

- Recuperacién de los precios internacionales del café. La reactivacion del
sector y la mejora en los precios de sus colocaciones por el reconocimiento de
la calidad abre una ventana de negocios a la organizacién, sobretodo en la
zona sur baja de Cartago, donde existe una cantidad nada despreciable de

productores del grano.

- Auge de la agricultura organica y / o alternativa. Si bien la empresa esta en el
negocio de los insumos sintéticos, que son insustituibles para lograr
adecuados rendimientos en explotaciones agricolas comerciales, los
biopesticidas y abonos organicos van ganando terreno respecto de los
guimicos, de manera que la comercializacion de éstos podria ser una

alternativa viable para Agricola La Troja de Cartago.

2.4 Amenazas

- Agotamiento de yacimientos de materias primas de fertilizantes granulares.
Para una empresa como Agricola La Troja de Cartago, donde casi el 60% de
sus colocaciones dependen del fertilizante al suelo, la escasez de materia
prima representa toda una amenaza no solamente por el incremento en los
precios, sino porque una eventual “extincion” de materiales necesarios para

fabricar ciertas formulas causaria un enorme perjuicio a la entidad.

- Las clausulas del acuerdo con el proveedor de fertilizante no permiten el
acceso a otros proveedores de fertilizante granular al suelo en casos de
desabastecimiento. A cambio de mantener las excelentes condiciones
comerciales con que cuenta la empresa, es necesario mantener la

exclusividad con el proveedor del fertilizante.



111

Apropiaciéon corporativa de la fabricacion y distribucién mayorista de agro
insumos. Es irrefutable el hecho de que cada vez menos empresas
concentran el grueso de las transacciones mundiales de pesticidas y semillas,
donde el énfasis a los transgénicos se vuelve toda una incognita por cuanto
se abre la posibilidad de que cierta semilla sea “compatible” Unicamente con
ciertos productos que solamente se pueden obtener por medio del fabricante
del grano. Ademas, es cada vez mas facil para estos megaconglomerados
someter a sus clientes (casas importadoras) a sus condiciones de
negociacioén, usualmente desventajosas para los segundos, lo que resulta en
un traslado implicito de esas cuestiones a los agro servicios y, en Ultima

instancia, al cliente.

Crecientes presiones competitivas dentro de la industria. Aunque, como se Vvio
en el analisis de las cinco fuerzas que mueven la competencia, las presiones
actuales no son contundentes en el mercado en que se desenvuelve la
organizacion, el hecho de que la actividad se concentre cada vez en menos

empresas hace prever que la lucha por sobrevivir se intensificara.
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lll. PERFIL ESTRATEGICO

1 DESCRIPCION DEL PERFIL ESTRATEGICO

Descrita ya la organizacién, y conocidas y analizadas las fortalezas y oportunidades con
que cuenta la empresa, asi como las posibles debilidades y amenazas que le presenta su
entorno, es ahora posible definir en términos generales al negocio, asi como su posicion

competitiva global y el concepto que tienen de si misma.

1.1 Definicién del negocio y su posicion competitiva

Durante toda su historia, Agricola La Troja de Cartago se ha dedicado a la
comercializacion de insumos para la produccion agricola. Desde hace siete afios se convirtié
en una filial del Grupo Paraiso Agricola, una corporacién con intereses en diversos sectores

directamente relacionados con el quehacer agropecuario.

Las colocaciones de producto se realizan completamente en el pais, mayormente en la
provincia de Cartago (aproximadamente un 80%), aunque actualmente se trabaja en
expandir la actividad a otras provincias del pais, especialmente en lo que respecta a sus

lineas de productos exclusivos.

Las instalaciones fisicas en que opera cuentan con todas las facilidades necesarias para
un adecuado desempenfio de la actividad, de manera que el recibo, acomodo y despacho de
mercaderia es bastante agil y eficiente. Asimismo, se ofrecen servicios de valor agregado a
los clientes, donde destacan las entregas de producto en finca o a domicilio, y la asesoria

técnica y capacitacion constante a los agricultores.

La posicion competitiva de la compariia descansa en su capacidad de ofrecer productos
de buena calidad a precios atractivos, pero sobre todo a la posibilidad de ofrecer fertilizantes
de suelo a un precio menor que la competencia en practicamente cualquier circunstancia
para la misma marca de fertilizante, pues las condiciones que otorga el proveedor aplican

Unicamente al area agro ferretera del Grupo Paraiso Agricola.
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1.2 Concepto de si misma

Si bien, Agricola La Troja de Cartago es una empresa con fines de lucro, su objetivo
principal va méas alla de vender sus productos tanto como sea posible. EI mejoramiento de
las condiciones y la calidad de vida de los productores de su area de influencia, asi como la
transferencia de tecnologias y conocimientos atinentes a sus necesidades reales, es una
prioridad para la compafia. Cuanto mayor bienestar haya en el campo, mejor sera el negocio

de los agro insumos.

La empresa mantiene estrechas relaciones con su clientes, algunas inclusive rayan el
ambito casi familiar; con los proveedores se intenta también tener una relacion cordial,
aunque tampoco se considera conveniente que se vuelva muy cercana. El caso de los
competidores es curioso, pues la interaccion es también muy cordial y respetuosa; es comun
enviar a un buen cliente donde el competidor mas cercano cuando no se cuenta con un

producto que si lo tiene el otro almacén.

Aunque la imagen de la organizacion en el nivel institucional no es buena, es politica de
la empresa cumplir puntualmente con todas las obligaciones que la normativa existente le
impone, tanto desde el punto de vista mercantil y de seguridad social, como dentro de la
industria particular a que pertenece. Se espera que, con el correr del tiempo, la empresa
logre un lugar de respeto dentro de las autoridades encargadas de regular la operacion de

los agro servicios.

2 ANALISIS DE BRECHAS

Igualmente, se considera pertinente, como antesala a la propuesta del plan estratégico,
realizar un andlisis de brechas. Para Borges et al (1995), esta metodologia pretende,
esencialmente, establecer las acciones internas que deben ser emprendidas para garantizar

la sostenibilidad de la institucion a mediano y largo plazo.

La idea, por ende, es definir y analizar las diferencias que ocurren entre los productos
presentes y los deseados, entre los insumos existentes y los necesarios, y entre los
procesos actuales que necesitan ser mejorados y los procesos que requieren ser

introducidos.
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2.1 Productos deseados

Una amplia disponibilidad de mercaderia para la venta, de muy buena calidad y a precios

atractivos.
Servicios de valor agregado (entregas en finca, asesoria técnica, capacitacion).

Atencion cordial y personalizada a todos los clientes, no solamente los actuales, sino

también los potenciales.

2.1.1 Brechas de productos

El inventario de producto es insuficiente para atender la demanda esperada por parte de

los clientes existentes y potenciales.

Es necesario contar con las distintas lineas de los bienes y servicios solicitados por los

consumidores, asi como brindarles la atencién esperada.

Los precios de la mercaderia para la venta se mantendran, al menos, en un nivel similar

al de los competidores directos y, si es posible, en un estrato menor.

Los servicios de valor agregado, si bien representan un punto alto de la organizacion,
deben ser brindados con mayor consistencia y eficiencia, especialmente lo referente a

entregas en finca.

2.2 Brechas de procesos

Es necesario disponer de un vehiculo especializado de carga que permita entregar
volimenes elevados de producto, especialmente si se trata de fertilizante, con el

propésito de cumplir con el servicio oportuno.

El tiempo de entrega de producto, por ser mayor que el de los competidores, representa

un problema que debe ser solucionado a la brevedad.
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Las visitas técnico — comerciales a los clientes no son suficientemente agiles,
particularmente a aquéllos que la entidad considera como claves y, tampoco a otros

productores de acuerdo con una escala de ponderancias predeterminada.

El apoyo, en todos los niveles, de las demas divisiones del Grupo Paraiso Agricola no es
suficiente. La colaboracién es vital para Agricola La Troja de Cartago, toda vez que

representa un apoyo muy fuerte para sus actividades intrinsecas.

El sistema contable existente parece no estar proporcionando informacién fidedigna
acerca de la situacién financiera de la empresa, de forma que ha de ser depurado tan

pronto sea posible.

2.3 Brechas de insumos

Las condiciones salariales de los funcionarios de la empresa no son las adecuadas para

estimular una mejor atencion a los consumidores.

Hay que buscar alguna manera de reactivar las relaciones crediticias y la alianzas con los
proveedores claves con quienes aun no es posible trabajar de esa manera. El apoyo del
area agro ferretera del Grupo Paraiso Agricola es vital para ello, pues se garantiza la

existencia de un inventario variado y oportuno.

La auditoria corporativa debe enfocarse en el area financiera de la empresa,
especialmente en el proceso contable, pues existen serias dudas respecto de la

veracidad de los documentos que proceden de ese departamento.

Es inobjetable el hecho de que la empresa requiere urgentemente de capital que

respalde sus procesos de estabilizacién y crecimiento.
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IV. PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO

Una vez analizada la situacion actual de la empresa de manera profunda y objetiva, se
procede a formular una propuesta de plan estratégico que se ajuste a las necesidades reales
del negocio en estudio, de manera que, una vez aceptado por los directores de la empresa,
guie efectivamente el camino por el cual transitara Agricola La Troja de Cartago en los

préximos cinco afios.

1 MISION

“Agricola La Troja de Cartago es una empresa filial del Grupo Paraiso Agricola dedicada a
proveer al agricultor de insumos para la produccion comercial de cultivos alimentarios y
ornamentales asentados en nuestras areas de influencia por medio de un amplio y variado
inventario de productos a precios accesibles, y de servicios con valor agregado para
suministrar un servicio completo al pequefio, mediano y gran productor, distinguiendo de
manera efectiva a nuestra organizacion y a la corporacion de sus competidores directos e

indirectos”.

2 VISION

“Nos convertiremos en una empresa sélida en todas las areas funcionales, de manera que
obtendremos una posicion de privilegio sobre nuestros rivales en el suministro de insumos al

sector agricola.
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3 DECISIONES ESTRATEGICAS

3.1 Asuntos estratégicos

Los asuntos estratégicos representan los puntos en los cuales la empresa mantiene su
razon de ser. Para Agricola La Troja de Cartago, sus asuntos estratégicos se enumeran a

continuacion:

- Satisfacer las demandas de sus clientes, tanto consumidores finales como otros agro

servicios, de la mejor manera posible.

- Ofrecer un producto ampliado de excelente calidad al consumidor final, de manera que la
relacion comercial vaya mas alla de la venta del insumo en si, y se incorporen servicios
de valor agregado tales como entrega “a domicilio” y consultoria en fertilidad de suelos, y

en nutricion y proteccion vegetal.

- Preservar los vinculos comerciales existentes con la cartera de clientes regulares de la
organizacion, tratando al méximo de satisfacer todas sus necesidades de insumos y de

servicios agregados.

- Mantener relaciones cordiales con los proveedores de mercaderia que atienden a la
empresa, asi como con sus competidores directos e indirectos, de manera que exista un

buen ambiente hacia el almacén por parte de éstos.

3.2 Factores claves de desempefio

Se refiere a las cuestiones que la empresa debe hacer de la mejor manera posible para
alcanzar sus metas y conducir efectivamente las diferentes areas funcionales de la empresa.

En el caso de Agricola La Troja de Cartago, se consideran claves las siguientes cuestiones:

- Contar con un inventario de producto para la venta lo mas variado posible y en
cantidades tales que puedan satisfacer adecuadamente las demandas de los

consumidores, pero que a la vez roten adecuadamente.
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Mantener una estructura de gastos operacionales tan baja como se posibilite, pero sin

sacrificar la calidad y eficiencia en el servicio o los clientes.
Cumplir puntualmente con los proveedores de mercaderia para asi garantizarse un
suministro oportuno de la misma, al tiempo que se beneficia la imagen de la empresa

ante sus acreedores.

Preservar y fomentar la comunicacion fluida ascendente y descendente que existe entre

todos los miembros de la organizacion.

Prestar al cliente un servicio con valor agregado.

4 OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

Apuntan a un compromiso gerencial para lograr resultados especificos en un periodo de

tiempo concreto. Para Thompson y Strickland (2001), representan una llamada a lograr

resultados que conecten directamente con la visidn estratégica de la compafia y con sus

valores intrinsecos.

Agricola La Troja de Cartago definié cuatro objetivos de largo plazo para los proximos

cinco anos:

Incrementar de manera contundente su volumen de ventas y su participacién en los

segmentos de mercado atendidos y potenciales.

Perfeccionar el “producto agregado” que se ofrece a sus clientes, especialmente a los

consumidores finales.

Convertir a la empresa en una entidad financieramente saludable.

Contribuir con el crecimiento y fortalecimiento del Grupo Paraiso Agricola, segun las

metas de la empresa y de la corporacion.



119

5 POLITICAS

Son los lineamientos derivados de los objetivos de largo plazo que permitirdn su
consecucion efectiva. Para la organizacion en estudio se considera conveniente las

siguientes politicas:

- La atencién en todos los niveles a los clientes existentes de historial intachable debe ser

una prioridad para la compaifiia.

- Los productores que se capturen a la competencia seran los que tendran las mejores

referencias crediticias y cuyo potencial justifique el esfuerzo de mercadeo.

- Las ventas de productos exclusivos, o derivados de negociaciones ventajosas en el
marco de la corporacion a la que pertenece el almacén, deben también tener una
elevada preponderancia para la operacion de la compafiia, siempre y cuando se trate de

insumos de buena calidad.

- Los gastos derivados de la operacion de la organizacion deben seguir al minimo.

- Los pasivos adquiridos con los proveedores de mercaderia para la venta deben ser

atendidos bajo las condiciones y plazos pactados con anterioridad.

- Las utilidades que genere el giro normal del negocio no deben ser repartidas en tanto no

se logre una capitalizacion aceptable del mismo.

- Larecuperacién de cuentas por cobrar debe ser realizada en un plazo no mayor a los 45

dias, exceptuando a los clientes clase A.
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6 OPCIONES ESTRATEGICAS

A continuacién se enumeran las opciones con que cuenta Agricola La Troja de Cartago
para lograr los objetivos antes propuestos. Aunque existen diversas opciones, se eligd
solamente las que tienen un alto grado de concordancia con la direccionalidad propuesta

para la empresa.

- Estrategia de liderazgo general en costos, donde se ofrezca productos a menor costo

que los competidores a tantos clientes como sea posible.

- Estrategia de diferenciacion, en la que la empresa ofrece al mercado productos bajo una
marca exclusiva, que este caso seria del Grupo Paraiso Agricola, y que bien pueden ser
de tipo genérico o de tipo Unico (sin equivalentes quimicos directos) pertenecientes al

consorcio.

- Estrategia de enfoque, donde la empresa concentraria su atencion en una porcion
determinada del mercado total. El segmento de agricultores en que Agricola La Troja de
Cartago enfocaria sus esfuerzos podria definirse en términos de particularidades
geograficas, necesidades especiales, etc., de forma que se le brinde al nicho un mejor

servicio que los competidores.

- Mantenerse igual.

7 SELECCION DE LA ESTRATEGIA

En vista de que existe una intencion clara de la direccién superior del Grupo Paraiso
Agricola por salir al mercado con una linea completa de genéricos a partir del afio 2005 bajo
la marca PASA®, y concientes del enorme potencial con que cuentan varios de los productos
anicos (sin competencia directa), especialmente la enmienda de suelo, se eligi6 la
antepenultima opcién: estrategia de diferenciacion. Su finalidad primordial es ofrecer
productos que representen un buen conjunto de atributos y a menor precio que los
competidores (caso de los genéricos), al tiempo que se explota al maximo las posibilidades

gue ofrecen los productos de tipo Unico. Ademas se incorporaran otros servicios como los
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materiales de construccién y la ferreteria en el mediano plazo, pues representan una opcion

rentable y el grupo cuenta con valiosas experiencias en ese sentido.
Al poner en marcha la estrategia seleccionada se pretende lo siguiente:
- Convertir a la marca PASA® en sindnimo de calidad y buen precio.
- Incrementar la participacién de la organizacion en el mercado al que se dirige.
- Ofrecer las otras marcas no suministradas por el grupo.

- Mejorar la rentabilidad de la compaiiia.

- Mantener y mejorar los servicios de valor agregado.

8 PLAN DE ACCION

Finalmente, como corolario a este documento, se presenta el plan de accién que
sustentard la estrategia propuesta. En vista de que la seccién de analisis interno se realizé
minuciosamente a cada una de las areas funcionales de la entidad por separado, se

considera apropiado presentar el plan, también, por area funcional.

8.1 Administracién, organizaciéon y control

8.1.1 Objetivo estratégico 1

Asegurar una utilizacion racional y éptima de los recursos, de manera que se logre

alcanzar el crecimiento de la organizacion en forma ordenada y bien planificada.
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8.1.1.1 Justificacion

En vista de que la empresa ha atravesado serios problemas en todas sus areas
funcionales por la escasez y el mal uso de los recursos existentes, es imperativo mejorar la
disponibilidad y el uso de los mismos tanto como sea posible, lo cual redundara en un

crecimiento sano y ordenado por parte de la organizacion.

8.1.1.2  Obijetivos especificos

- Programar el accionar de la compafiia considerando las metas de la organizacion y las
necesidades de sus clientes para cada época de afio, de manera que se asigne una
adecuada cantidad de recursos que permitan satisfacer efectivamente tales

requerimientos.

- Mejorar los mecanismos de control interno.

- Mejorar las condiciones laborales y salariales de los miembros de la organizacion.

8.1.1.3 Acciones

- Establecer, segun las metas planteadas, un plan de asignhaciéon de recursos

administrativos y operativos al inicio de cada afio fiscal.

- Crear un plan de remuneracién y otros incentivos para asegurar el cumplimiento de las

metas de ventas y rentabilidad.

8.1.1.4 Responsable

El cumplimiento de lo anterior recaera integramente sobre el administrador general de la
entidad.
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8.1.1.5 Recursos

Incluir dentro del presupuesto el costo probable de lo propuesto anteriormente; ademas,
se necesita materiales de oficina y de un computador para lograr una adecuada consecucion

del objetivo trazado.

8.1.2 Objetivo estrateégico 2

Contar con sistemas de control efectivo.

8.1.2.1  Justificacion

Las fallas en los mecanismos de control de la empresa potenciaron, en gran medida, los
problemas presentados. Por ello, y con el fin de que esas situaciones tan penosas no
vuelvan a presentarse, seria fructifero redisefiar minuciosamente los sistemas de control

existentes.

8.1.2.2  Obijetivos especificos

- Proporcionar informacion lo més confiable posible para asistir la toma de decisiones en la

empresa.

- Determinar los cambios y el sistema requerido de acuerdo con las necesidades y deseos

de la organizacion.

8.1.2.3 Acciones

- Auditar, en un plazo no mayor a un mes, el desempefio del sistema existente,

identificando sus puntos vulnerables y analizando los cambios y ajustes requeridos.

- Redisefar, en lo que sea necesario, los mecanismos de control existentes mediante
mecanismos de control alternativos que sean aplicables al giro de la empresa, de manera
gue se simule su aplicacién, y se comparen los resultados con el sistema vigente para

asi tomar las decisiones del caso en un plazo no mayor a tres meses.
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8.1.2.4 Responsable

Los encargados de ejecutar el objetivo seran el administrador general, el contador y la

auditora del Grupo Paraiso Agricola, ponderando el criterio de la auditora corporativa.

8.1.2.5 Recursos

Se debe presupuestar efectivo para los honorarios y el traslado de la auditora hasta la
empresa, asi como proporcionar toda la informacion interna de la empresa necesaria para
cumplir el objetivo, materiales de oficina elementales y equipo adecuado. Igualmente, en
caso de que no sea viable corregir los defectos de los sistemas existentes, debe
presupuestarse el dinero necesario para la adquisicion y la implementacion de los nuevos

mecanismos de control.

8.2 Mercadeo

8.2.1 Objetivo estratégico 1

Posicionar la marca PASA® en los segmentos sociodemograficos que atiende la

empresa.

8.2.1.1 Justificacion

Al lograr Agricola La Troja de Cartago posicionar esta marca en el mercado mejorara
ostensiblemente sus indices de crecimiento, participacion en el mercado, margen de

intermediacion, asi como su rentabilidad.

8.2.1.2  Obijetivos especificos

- Cubrir una mayor area geografica en la provincia de Cartago.

- Dar a conocer la marca.
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- Mantener los clientes existentes y acceder a los potenciales.

8.2.1.3  Acciones

- Establecer un nuevo calendario de visitas por zona a las fincas de interés en un plazo no

mayor a un mes.

- Invertir recursos en promocion que desemboquen en materiales escritos, reuniones,
muestras gratuitas de producto, charlas, etc., iniciando los desembolsos a mas tardar en

seis meses.

- Seguir ofreciendo servicios de asesoria en fitoproteccion, fitonutricion y fertilidad de

suelos en las fincas visitadas.

8.2.1.4 Responsable

El encargado del cumplimiento del objetivo sera el administrador general, quien se
apoyara en la gerencia técnica del grupo para coordinar la asistencia técnica y los asuntos

promocionales.

El presupuesto promocional serad definido por el administrador en conjunto con el

contador del almacén.

8.2.1.5 Recursos

El costo de la campafia debe ser considerado en el presupuesto para el afo fiscal 2004 —
2005; igualmente, deben asignarse cuestiones elementales como un computador con
programas adecuados para la labor, y un vehiculo todoterreno, asi como garantizar de

antemano el acceso de la empresa a laboratorios de suelos, foliares y fitopatologia.



126

8.2.2 Objetivo estratégico 2

Mejorar la imagen de la empresa ante los clientes potenciales con respecto de los

competidores directos e indirectos de la organizacion.

8.2.2.1 Justificacion

La penetracion de los mercados que domina la competencia no puede ser realizada sin
antes mostrar al agricultor una imagen renovada de la empresa, de manera que Agricola La

Troja de Cartago represente la mejor opcion para el productor.

8.2.2.2  Obijetivos especificos

- Mejorar la cantidad, variedad y calidad del inventario de producto para la venta,

especialmente de agroquimicos.
- Mantener un nivel de precios similar o menor al de los competidores directos.

- Ultilizar de inmediato el buen nombre y la imagen corporativa del Grupo Paraiso Agricola

como apoyo para las gestiones de diversificacion de la mezcla de producto.

- Capturar a clientes clase A que ahora adquieren sus productos en las empresas

competidoras de acuerdo con las capacidades existentes de la empresa.

- Seguir ofreciendo un producto ampliado al consumidor final.

8.2.2.3 Acciones

- Reestablecer las relaciones crediticias con los proveedores de mercaderia clave que han

cerrado el suministro de producto, en un plazo no mayor a seis meses.

- Disefiar un paquete de insumos agricolas diversos y en cantidades adecuadas, que

mejore la mezcla de producto y la disponibilidad minima de producto en el almacén..



127

- Incrementar la importancia y el soporte de los servicios de valor agregado dentro de la

operacion normal de la compafiia.

8.2.2.4 Responsable

La responsabilidad por el cumplimiento de este objetivo estratégico serd compartida por
el administrador general y el director general del Grupo Paraiso Agricola. Por un lado, el
administrador se encargara de realizar todas las gestiones atinentes al reestablecimiento de
los créditos, mientras que director antepondra el nombre y la imagen de la corporacién como

respaldo a las acciones mencionadas.

8.2.2.5 Recursos

Basicamente equipo de oficina y documentacion interna de la empresa, asi como un
presupuesto que apoye la promocion de ventas y la publicidad necesaria para consumar el

obijetivo.

8.2.3 Objetivo estratégico 3

Concretar alianzas estratégicas, en el marco del Grupo Paraiso Agricola, con los

proveedores considerados como vitales para la empresa y la corporacion.

8.2.3.1 Justificacion

La experiencia vivida con el proveedor de fertilizantes, con todo y sus altibajos, se
considera altamente satisfactoria para la organizacion, y es muy claro que tanto Agricola La
Troja de Cartago como el Grupo Paraiso Agricola estdn ya preparados para amarrar

acuerdos comerciales con otros suministradores de mercaderia.

8.2.3.2  Obijetivos especificos

- Negociar con las empresas que ofrezcan la mejor relacion costo — beneficio.
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- Obtener exclusion regional (que el proveedor no venda a los competidores los productos

genéricos negociados).

- Obtener bonificaciones por consecucién de metas.

8.2.3.3 Acciones

- Concretar reuniones y pactos con empresas cuya oferta de bienes y servicios se ajuste a

las metas de la compafiia y del grupo.

- Con base en los acuerdos, capacitar al personal para que exista mejor atencién a los

productos de interés.

- Disefiar un plan para recompensar a los empleados.

- Trabajar conjuntamente con la gerencia técnica del grupo y las unidades técnicas de los
proveedores en cuanto a registros de marcas, formulaciones, trabajo de campo,

promocion, etc.

8.2.3.4 Responsable

La responsabilidad de cumplir este objetivo recaera en forma compartida sobre el director
general, el gerente técnico, la gerente financiera y los gerentes de divisién del grupo, puesto
que la naturaleza de las negociaciones exige que participen los altos ejecutivos del grupo,

las cuales serdn seguidas de cerca por los directores de la corporacién.

8.2.3.5 Recursos

Informacion histérica de ventas por producto, costos de adquisicion, certificados de
necesidades de calidad, proyecciones de ventas, costos por consultorias legales,

desembolsos por registros de marcas, etc.
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8.2.4 Objetivo estratégico 4

Ofrecer nuevos servicios en el mediano plazo.

8.2.4.1 Justificacion

En vista de que la empresa se ubica en un area urbana de alta densidad poblacional, y
conocida la experiencia del Grupo Paraiso Agricola en la comercializacion de materiales
para la construccion y articulos ferreteros, se cree conveniente expandir la oferta de

mercaderia a estos rubros una vez que las condiciones de la empresa lo permitan.

8.2.4.2 Obijetivos especificos

- Ofrecer una mayor variedad de productos a los clientes actuales y potenciales en un

mismo lugar.

- Incrementar la utilidad bruta global de la empresa.

8.2.4.3 Acciones

- Definir un plan que incluya productos, cantidades, proveedores, marcas, etc. para iniciar

las operaciones.

- Diseflar un plan de adecuacion de la infraestructura existente a las necesidades

derivadas de las nuevas lineas de productos.
- Establecer relaciones comerciales con proveedores importantes con quienes exista
alguna ventaja competitiva en el marco del consorcio para, desde el inicio, poder ofrecer

al cliente condiciones aceptables a partir de junio del 2006.

- Capacitar al personal existente acerca de los nuevos productos a partir de mayo del
2006.

- Contratar personal con experiencia adecuada en la industria a partir de junio del 2006.
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- Disefar una campafa promocional para la colocacion de las nuevas lineas de producto

8.24.4 Responsable

La responsabilidad sera compartida por el administrador general y el personal de ventas,

y seran asesorados de cerca por los jefes de division de la ejecucion del obijetivo.

8.2.4.5 Recursos

Es categorica la necesidad de contar con suficiente capital para financiar la expansion del
inventario, asi como capacidad para cubrir los costos fijos y variables que, l6gicamente, se

incrementaran como producto de lo anterior.

Debera contarse en definitiva con un camion para transportar producto y remodelar la

infraestructura y equipo existente para el ingreso adecuado del nuevo producto.

8.3 Finanzas y contabilidad

8.3.1 Objetivo estratégico 1

Auditar totalmente sistema contable existente en la empresa.

8.3.1.1 Justificacion

Parte de los problemas experimentados por la compafia en el pasado se deben, en
buena parte, a la inoperancia de la contabilidad de la compafiia, pues es muy claro que su
efectividad no es la deseada y, ciertamente, existen ciertas desviaciones entre las finanzas

reales y las plasmadas en los libros que deben ser corregidas de inmediato.
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8.3.1.2  Obijetivos especificos

- Comparar el proceso contable existente con los métodos utilizados por las distintas

divisiones del Grupo Paraiso Agricola.

- Identificar las desviaciones existentes y proceder a su correccion.

- Asistir la toma de decisiones sobre informacion lo mas confiable posible.

8.3.1.3 Acciones

- Realizar un levantamiento completo de activos y pasivos al final del afio fiscal en curso.

- Depurar todas las cuentas del mayor general en un plazo no mayor a cuatro meses

después de finalizado el afio fiscal en curso.

- Simular la aplicacion de otros sistemas de posible utilidad para la empresa, comparar los
resultados con el existente en no mas de cuatro meses y, si el caso lo amerita,

implementar de inmediato el nuevo sistema.

8.3.1.4 Responsable

La ejecucion del plan serd responsabilidad exclusiva de la auditora corporativa y del
contador de la empresa, quienes deberan trabajar estrechamente en todas las acciones por

seguir.

Si fuera necesario montar un nuevo sistema, debe también presupuestarse el dinero

necesario para financiar el cambio.

8.3.1.5 Recursos

Material informativo que contenga la normativa vigente necesaria para llevar a cabo

correctamente las acciones propuestas, materiales contables basicos y una computadora
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gue permita procesar la informacion suministrada. Ilgualmente, debe presupuestarse efectivo

para el traslado, viaticos y honorarios de la auditora.

8.3.2 Objetivo estratégico 2

Sanear la situacion financiera del negocio.

8.3.2.1 Justificacion

Es imperativo para una compafia como Agricola La Troja de Cartago superar la dificil
situacion financiera por la que atraviesa, de manera que la actividad comercial pueda

expresar su maximo potencial con el apoyo de una estructura financiera saludable.

8.3.2.2  Obijetivos especificos

- Recapitalizar la compairiia, sea por retencion de utilidades o por inyeccion de recursos.
- Revertir las pérdidas recurrentes de los tres ultimos afios fiscales.

- Generar niveles adecuados de utilidad bruta al final de cada ejercicio fiscal.

- Estimular la autosuficiencia en la demanda de recursos financieros.

- Mantener los gastos operativos en el minimo nivel posible, pero sin afectar la eficiencia

de las actividades vitales de la compafiia.

8.3.2.3 Acciones

- Estructurar un flujo de efectivo para los préximos tres afios fiscales, creando los
escenarios para la determinar el impacto de la retencién de utilidades o la necesidad de

capitalizacion.
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- Retener integramente las utilidades netas del negocio hasta tanto no se logre un nivel
adecuado de capitalizacion del negocio (en caso de que la recapitalizacion no sea por

inyeccion de recursos).

- Elaborar presupuestos que garanticen la disponibilidad de recursos para el giro normal

del negocio.

- Revisar la estructura de gastos operativos de la empresa.

- Ofrecer incentivos a los miembros de la organizacién que sean mas eficientes en el uso

de los recursos.

- Buscar el apoyo del grupo en cuanto a la disminucién de los costos derivados de las
visitas técnico — comerciales a fincas, de manera que éste sufrague parte de las

erogaciones.

- Ofrecer descuentos por pronto pago, a fin de mejorar la rotacion de las cuentas por

cobrar.

- Evaluar conjuntamente con el Grupo Paraiso Agricola la posibilidad de renegociar con el
acuerdo existente con el proveedor de fertilizante, a fin de no afectar a la empresa en

casos de desabastecimiento de producto.

8.3.2.4 Responsable

El contador de la empresa y el administrador general seran los encargados de ejecutar el
plan de accién para este objetivo y, si asi lo requiriesen, podran contar con la consultoria de

la gerencia financiera del Grupo Paraiso Agricola.

8.3.2.5 Recursos
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Registros de gastos de planilla, servicios generales, servicios profesionales,
combustibles, alquileres, materiales de ofcina, etc. Igualmente, se necesita de un

computador y de material didactico especializado.



135

D. BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

BCCR (Banco Central de Costa Rica). 2004. “Fuerza de trabajo por sector institucional,
inflaciobn, nimero de ocupados por rama de actividad econdmica, tasa bésica, tipo de
cambio”. Indicadores.<http=websiec.bccr.fi.cr/indicadores> (22 de julio del 2004).

BORGES, J.E.; ESCOBAR, M.D.; PALOMINO, J.; SALDANA, R.; SOUZA, J. 1995,
Planificacién Estratégica en la Administracion de la Investigacion Agropecuaria.
Fasciculo 2 de la serie Capacitacion en Planificacién, Seguimiento y evaluacion para
la Administracion de la Investigacion Agropecuaria. ISNAR — CIAT. Cali. pp. 40-45

BOURROUETT, G.; PINEDA, J. 1998. Disefio de un Plan Estratégico para la Compafia
DIFRUSA. Proyecto para al optar al grado de Maestria en Administracion de
Empresas con Enfasis en Mercadeo. ITCR. Cartago, Costa Rica. p. 130

CASTILLO, A.; HIDALGO, V.; ROJAS; K. 1998. Planeacion Estratégica de la Empresa
Tecnologias de Corte de Metales Ltda. Proyecto de graduacién para optar al grado
de Master en Administracion de Empresas. ITCR. Cartago, Costa Rica. p. 115

CISNEROS, I. 1993. Plan Estratégico para ADAPEX. Proyecto de graduacion presentado
como requisito parcial para optar al grado de Licenciada en Administracion de
Empresas Agropecuarias. ITCR. Cartago, Costa Rica. p. 116

COMEX (Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica). 2004. Resultados de la
negociacién del TLC con Estados Unidos. COMEX. San José, Costa Rica. p. 21

ESPINOZA, C.; MEZA, A. 1996. Proyecto de Graduacion. Plan Estratégico y Estructura
Organizacional del Centro de Investigacion en Integracion Bosque Industria. ITCR.
Cartago, Costa Rica. pp. 15-29.

ETC Group. 2003. Oligopolio, S.A.: Concentracion del poder corporativo 2003.
Comunicado. Ottawa. pp. 7-10

FAOSTAT (Base de Datos Estadisticos de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion). 2004. “Agricultural requisites trade, Costa Rica:
exports of pesticides, Costa Rica: fertilizers consumption, Costa Rica: imports of
pesticides, Total fertilizers production and consumption”.  Agricultural Data.
<http=apps.fao.org/faostat/serviet> (03 de agosto del 2004).

FERNANDEZ, M.E. 2004. La agricultura costarricense ante la globalizacién: Las nuevas
reglas del comercio internacional y su impacto en el agro. EUCR. San José, Costa
Rica. p. 298

GALIMBERTI, F. 1991. Regreso de Fiat a las carreteras. In. Taylor, B.; Harrison, J.
(Comp.) Planeacion Estratégica exitosa. Traducido por: Teresa Nifio. Legis.
Bogota. pp. 131-143.



136

GOMEZ, A.L. 1992. Plan Estratégico para Rancho Los Angeles — Winter Production
Services. Proyecto de Graduacion presentado como requisito parcial para optar al
grado de Licenciada en Administracién de Empresas Agropecuarias. ITCR. Cartago,
Costa Rica. p. 117.

LEAL, D. 2004. “Incertidumbre golpea expectativas econdmicas de los proximos meses”.
La Nacién. <http=www.nacion.com/In_ee/2004/julio/21/economia0.htmI> (22 de julio
del 2004).

MARWOOD, D.C.L. 1991. ICL: crisis y pronta recuperacion. In. Taylor, B.; Harrison, J.
(Comp.) Planeacion Estratégica exitosa. Traducido por: Teresa Nifio. Legis.
Bogota. pp. 106-130

MONGE, R.: GONZALEZ, ; MONGE, F. 2002. Efectos potenciales de un Tratado de Libre
Comercio entre USA y Centro América sobre el sector agropecuario y agroindustrial
de Costa Rica y El Salvador. Banco Mundial. San José, Cos Rica. p. 59

MONTGOMERY, C.; PORTER, M (Ed.). 1991. Strategy: Seeking and Securing Competitive
Advantage. Harvard Business Review. Harvard Business School Press. Boston. pp.
Xii-Xv

MURILLO, A. 2004. “Grupo paralelo moldea reforma fiscal”. La Nacion.
<http=www.nacion.com/In_ee/2004/abril/27/pais1.html> (22 de julio del 2004).

ROJAS, J.E. 2004. “Se estanca el crecimiento de la economia”. La Nacion.
<http=www.nacion.com/In_ee/2004/abril/27/economia0.html> (22 de julio del 2004).

SEABRIGHT, J.W. 1991. Vuelco en MFI: de ventas por correo, en crisis a lider en el
mercado de muebles. In. Taylor, B.; Harrison, J. (Comp.) Planeacién Estratégica
exitosa. Traducido por: Teresa Nifio. Legis. Bogota. pp. 93-105

THOMPSON, A.A.; STRICKLAND, A.J. 2001. Strategic Management: Concept and Cases.
Twelfth Edition. McGraw — Hill / Irwin. New York. p. 615

THORNLEY, LLA. 1991. Creacién de una cultura organizacional productiva en Shell
Chemicals. In. Taylor, B.; Harrison, J. (Comp.) Planeacion Estratégica exitosa.
Traducido por: Teresa Nifio. Legis. Bogota. pp. 81-92



137

E. ANEXOS



ANEXO 1: ORGANIZACION DEL GRUPO PARAISO AGRICOLA

DIRECTORIO
CORPORATIVO

CONSULTORIA LEGAL |. .........
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AUDITORIA CORPORATIVA Y
GERENCIA FINANCIERA

[ Area Agroferretera
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[Agricola La Troja de Cartago |
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| Agricola Los San Juanes de Cartago |

[Agricola Llano Los Angeles |

Frailes Agricola

[Agro San Marcos Tarrazt |

[ Materiales EI Carpintero |

[ Agricola EI General de Pérez Zeledon |

Agricola Buenos Aires
Agro San Ramén

Area de manejo de
activos fijos

Ceciliano y Piedra

[ Inmobiliaria Llano Los Angeles |

Area de transporte
terrestre de carga

Luis Fernando Ceciliano y Compafiia |

Area de produccién
agricola y pecuaria

| Compaiifa Agricola Café - Pifia de Buenos Aires

Ganadera Buenos Aires

[ Finca El Paraiso de Siquirres |

|

[ Helechos Patio de Agua |

PARAISO AGRICOLA

138



139

ANEXO 2: PONPERACION DE LOS GASTOS OPERATIVOS DE
AGRICOLA LA TROJA DE CARTAGO

6%

10%

5%

8%

37%

@ Combustible

m Planilla

O Caja Costarricense del Seguro
Social

O Alquiler del edificio

B Servicios generales

O Servicios profesionales

m Otros

Fuente:

Datos suministrados por el contador de la empresa, mayo del 2004.
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