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RESUMEN

Igualada Vega, A.C; Ortez Amador, M.A. 2011. Guia metodoldgica de planificacion
integrada de agroexportacion, tomando como referencia sandia Quetzali desde Panamé
hacia Europa. Proyecto especial de graduacion del programa de Ingenieria en
Administracion de Agronegocios, Escuela Agricola Panamericana, Zamorano. Honduras.
47p.

El objetivo de este documento es agregar los eslabones del proceso de agroexportacion de
frutas frescas tomando como referencia la exportacion de sandia Quetzali desde Panama
hacia Europa, para brindar al actual y potencial agroexportador una vision clara,
estratégica y competitiva del negocio. EI documento contiene herramientas Gtiles para la
planificacion de un plan de agroexportacion de frutas frescas desde Panamé, tomando en
cuenta la gestion estratégica en tiempo y forma de insumos desde produccion hasta
embarque y recibo en puerto de destino. Se referencia Panamé aunque en algunos sentidos
estos conceptos no varian para el resto de paises centroamericanos. Se utilizo la
metodologia de flujos de procesos, estructura de matriz de planificacion, andlisis de
factores competitivos asi como el ordenamiento y estructuracion de costos. En esta
investigacion se encontrd que Panama tiene una posicion favorable a la competitividad en
lo que respecta a produccion y exportacion de frutas frescas, proporcionada por
condiciones geogréficas, gubernamentales y condiciones de los mercados internacionales
que han propiciado el desarrollo del rubro. Aunque es necesario el desarrollo de otros
aspectos en el sector nacional como el desarrollo de capital humano especialista en este
sector y las ventajas de agrupacion.

Palabras clave: Competitividad, costos, eslabones, frutas frescas, gestion estratégica,
planificacion.
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1. INTRODUCCION

Este documento es una guia practica que tiene la finalidad de beneficiar a los productores
y agroempresarios que apuntan hacia la comercializacion de productos frescos a nivel
internacional, por medio de la correcta gestion de programas integrados de
agroexportacion, de manera que se logre sostenidamente la maximizacion de ganancias y
la disminucion de factores de riesgo agricola, comercial y financiero.

El presente contiene direcciones generales para la elaboracion de un plan integrado de
agroexportacion de frutas frescas, agregando los eslabones de produccién, empaque,
logistica de embarque y envio a puertos de destino, tomando como referencia la
exportacion de sandia Quetzali desde Panama hacia Europa. Lo anterior se respalda por
medio de una matriz de planificacién que permita al actual o potencial agroexportador
gestionar de manera oportuna el suministro y uso de bienes y servicios asi como la gestion
integral de produccidén, empaque Yy comercializacion con proveedores, clientes y
facilitadores. Ademas se contemplan analisis competitivos de Panamé como proveedor de
frutas frescas bajo la metodologia de analisis FODA y modelo de sectores industriales de
las cinco fuerzas de Porter; asi mismo se ilustrd la cadena de agroexportacion de frutas
frescas desde la produccion hasta la colocacion del producto en los mercados de destino,
resaltando actividades criticas en este proceso.

Una de las principales deficiencias del agroexportador en Panamé se concentra en lo que a
gestion y planificacion de programas de agroexportacion integrada concierne. Dada esta
deficiencia el gobierno de Panaméa ha encaminado acciones al desarrollo de profesionales
expertos en agronegocios que puedan gestionar empresarialmente este rubro.

Es importante que los productores y exportadores conozcan el proceso y las oportunidades
que conlleva poner sus productos en el mercado internacional, complementado con la
correcta gestion y administracion del negocio, a través de programas integrales enfocados
a mejorar la competitividad de este rubro.

El mercado nacional de productos agricolas frescos en Panama es muy limitado, con
apenas 3,405,813 habitantes, de los cuales el 50% no participa como compradores en los
canales de comercializacion segin lo expresa la “Gremial de Agro Exportadores No
Tradicionales de Panamd” (GANTRAP). Esto no favorece una seguridad de
comercializacion a precios y volumenes acorde con la inversion y riesgo de la actividad.

Con la globalizacion, exportar ya no es solo una actividad para las grandes empresas
multinacionales, muchas pequefias compafiias se estan beneficiando significativamente de
las oportunidades para ganar que da la exportacion.



Segun estadisticas de agroexportacion de GANTRAP, Panama inicid sus exportaciones en
1983 a un ritmo de aumento sostenido a excepcién de los afios 1997, 2003 y 2007 que
reflejaron bajas ocasionadas por factores climaticos, este crecimiento se proyecta en
aproximadamente 15% anual.

La estructura de exportacion de frutas frescas en Panama ha venido cambiando su
tendencia en los ultimos afios, siendo Europa el principal destino de las exportaciones en
la actualidad. La Union Europea es una sociedad con alto poder adquisitivo de 500
millones de habitantes con PIB per capita de mas de USD 40,000 segun lo expresa el FMI
2011.

Segun el Centro de Promocidn para las Exportaciones desde paises en vias de desarrollo
(CBI 2010), en Europa el mercado de frutas frescas dedicado a la industria y el consumo,
alcanzo 46 millones de toneladas en 2007, cifra superior a la oferta de los mismos.

Para el desarrollo de este estudio se plantearon los siguientes objetivos:

e Identificar los pasos que un agricultor o agroexportador deberia seguir para lograr
la correcta gestion del programa de agroexportacion y Analizar cada uno de los
pasos identificados para resaltar los aspectos claves en cada uno de ellos.

e Proporcionar una matriz de planificacion que permita atender oportunamente la
gestion de suministro de bienes y servicios necesarios, asimismo desarrollar un
manual que facilite el uso de la matriz de planificacién.

e Analizar los factores de costos de transporte e internacionalizacion de la sandia
Quetzali desde Panama hacia Europa

e Proporcionar los requerimientos comerciales basicos exigidos para la
internacionalizacion de este tipo de productos.

e Realizar un analisis de la posicion competitiva de Panama como proveedor de
frutas frescas para el mercado internacional, bajo el modelo de FODA vy el anélisis
de sectores industriales de Porter.



2. MATERIALES Y METODOS

Materiales. Se utilizd6 computador base con internet y aplicaciones de Microsoft Word,
Excel y Visio, bases de datos de empresas privadas, impresora y grabadora.

Meétodos. Para lograr el primer objetivo se utilizd la metodologia de flujo de proceso a
través de Microsoft Office Visio y la consulta a fuentes secundarias; para la creacion de la
plantilla de la matriz de planificacion en el objetivo dos, se utilizd Microsoft office Excel
para el desarrollo de cuadros vinculados entre si, también el anélisis de bases de datos,
entrevistas personales y consulta a fuentes secundarias, a su vez se realizé un manual por
medio de la aplicacién de Microsoft office Word, explicando el uso de plantilla de
planificacién; para determinar el factor de costo de transporte dentro de la estructura de
costos en el objetivo tres, se utilizé la matriz de planificacion como base de datos para
analisis con ayuda de Microsoft Office Excel; para el objetivo cuatro se utilizo la consulta
a fuentes secundarias asi como las entrevistas personales con expertos del sector; a través
de la metodologia de andlisis FODA se analizo6 la posicion de Panama como exportador
de frutas frescas, esta herramienta fue desarrollada en el instituto de investigaciones de
Standford en 1970 de igual manera se utiliz6 el anélisis de sectores industriales de las 5
fuerzas de Porter, el cual fue desarrollado por el famoso profesor de la Universidad de
Harvard, Michael Porter en 1989.



3. RESULTADOS Y DISCUSION

Identificar los pasos que un agricultor o agroexportador deberia seguir para lograr
la correcta gestion del programa de agroexportacion: El rubro de exportacion de frutas
frescas es un proceso dindmico que requiere tener en cuenta todos los procesos que juntos
conforman la cadena que dard éxito o no a este negocio. En el caso particular de
exportacion de frutas fresca se debe tener cuidado con el manejo de la cosecha, post-
cosecha, empaque, embarque y recibo donde se identifican puntos criticos que determinan
la calidad de la fruta.

Las personas que deseen incursionar en este rubro deberan tener muy en cuenta la cadena
de este negocio que permitira la correcta gestién del mismo, incluso para los que ya estan
en él, pero de manera convencional. EI primer paso que un individuo debe seguir sera
desarrollar un plan de negocio, que refleje principalmente las necesidades de insumos,
refiriéndonos como insumos a capital econdémico, mano de obra, materias primas y otros
materiales. Méas alld de solo saber esto, la persona deberd ser capaz de identificar los
puntos desde las actividades pre siembra hasta el recibo en puerto de destino donde sera
necesario el uso de los mismos. En ese sentido la matriz de planificacién ilustra de manera
clara las fechas en donde el empresario deberd hacer desembolsos econdémicos en las
diferentes actividades.

Agregados de la cadena con su descripcion:

Actividades de campo y cosecha: Comienza con las actividades pre-siembra como
realizar analisis de suelos, evaluaciones de campo, preparacion de suelo e instalacion de
equipos de goteo seguido de la siembra y cosecha. Estas actividades encierran el uso de
maquinaria agricola, mano de obra, semillas, fertilizante, plastico, abono foliar,
insecticida, fungicida, herbicida entre otros gastos como el transporte, mantenimiento de
equipo, colmenas(para la polinizacion cuando se requiera), combustibles, lubricantes,
aceites y alquiler de tierra(en el caso que aplique). Todas las necesidades anteriores deben
ser analizadas y estar disponibles en la cantidad y en el tiempo que se necesiten para tener
al final una fruta apta para el mercado extranjero.



Dado eso, la matriz de planificacion esta dirigida a proporcionar al futuro agroexportador
las herramientas necesarias para su planificacion; en este caso dependiendo del tamafio de
la explotacion le mostrara las necesidades de insumo y mano de obra necesaria en la parte
de campo y cosecha, en el tiempo que esta se necesite.

Actividades de empaque: Ciertas empresas consideran el transporte de campo a la planta
empacadora como un costo de produccion y el resto como un costo para la empacadora,
para efectos de este proyecto consideraremos que el transporte a la planta de empaque es
una responsabilidad del productor. Las actividades en la planta particularmente en el caso
de sandia, inician con la recepcion de la fruta, luego la limpieza, corte del peddnculo,
clasificacion por tamafio y empaque, revision del pedunculo, desinfeccién de la herida del
pedinculo, pesado de cajas, colocacion del sello de trazabilidad, estibado de cajas en
pallets, etiquetado y por ultimo llenado y sellado del contenedor. Todas estas
especificaciones varian segun el producto, lo que si es determinante es el llenado y sellado
del contenedor ya que el tema de seguridad es primordial para los mercados de destino, en
este caso Europa.

En esta etapa se incurre en costos relacionados a:

= Mano de obra: Personal administrativo, jefe de planta, empacadoras, estibadores,
armadores de caja, descargadores de frutas.

= Documentacion: Hoja de liquidacion, certificado de origen, hoja para refrendar,
documentos fitosanitarios, facturas comerciales. Esta documentacion es en el caso de
exportaciones en Panamd, podria variar con otros gobiernos.

= [Insumos: La compra de la fruta (aunque no signifique un desembolso), cajas, pallets,
grapas, cinta flejadora, stikers, esquineros, termografos.

= Otros gastos: Fungicida y cloro para limpieza y desinfeccién de la fruta, yodo
(esterilizacion de herramientas), papeleria y tiles de oficina, aseo y limpieza, energia
eléctrica, telefono, internet, envio de documentacion (DHL, Fedex), alquiler de planta
(en caso que aplique).

Para lo anterior es necesario que la planta cuente al menos con los siguientes equipos:
Cinta transportadora, mesa de seleccion, banco de cajas para empaque, transportador de
rodillo, bascula, flejador, montacarga o pallet jack. Ademas para el envio de este tipo de
productos a Europa es casi indispensable (dependiendo de las exigencias de los clientes)
que la planta y la finca esté certificada con Global Gap, quien exige espacios en la planta
como bafios adecuados, &rea de oficina entre otras especificaciones con respecto al
material de construccion de la planta de empaque, el piso, el techo y las paredes. Las
exigencias de los mercados europeos difieren de las preocupaciones en mercados
norteamericanos pero las empresas agroexportadoras deben estar preparadas para ambas
exigencias, dada la posible unificacion futura de estos criterios segun lo expresa el Dr.
Oscar Garcia, representante centroamericano de OIRSA.

Actividades de embarque y envio de contenedores: Estas actividades contemplan la
gestion de documentacion para aduanado de los contenedores en puerto de embarque y
posteriormente esta documentacion sera necesitada por el importador para desaduanar las
cargas en el puerto de destino. Previamente las empresas exportadoras deben tener
pendiente la calendarizacion de envio de contenedores para realizar a tiempo la gestion



con las compafiias navieras ya que en muchos casos estas tienen cierta demanda y
podriamos incurrir en problemas de no tener contenedores disponibles para nuestras
cargas. En esta direccion la matriz de planificacion ofrece una imagen clara de la
calendarizacion de envio de contenedores que permitird manejar a tiempo estos factores.

En la siguiente pagina se presenta la figura uno que refleja el proceso de agroexportacion
al que se ha hecho alusion en los parrafos anteriores.



Flujo de proceso de agroexportacion de frutas frescas, referencia exportacion de sandia

Quetzali.
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v

Pesado de Cajas

v

Colocacion del sello de
trazabilidad

Estibado de cajas en
pallets

Etiquetado de Pallets

Llenado y sellado del
contenedor

Transporte a puerto de
embarque

Aduanado en puerto de
embarque

v

Transporte a Puerto de
destino

Desaduanado en puerto de
destino

Transporte a bodega de
importador

!

Transporte a mayoristas

Consumidor Final

Figura 1. Proceso de Agroexportacion de Frutas Frescas desde Panama.




Cuadro 1. Descripcién del Proceso de Exportacion de Frutas Frescas. Puntos de referencia

sandia Quetzali.

Actividad Descripcion Recursos
Dependiendo del cultivo, se refiere a Capital, maquinaria
Pre siembra preparacion del terreno, analisis de agricola y técnico de
suelos, visitas del técnico de campo. campo.
— Actividades relacionadas a quitar las Capital, machete,
Limpieza del . .
Terreno malezas u otros objetos ajenos como mano de obra o

piedras.

maquinaria agricola.

Emplasticado de

Se coloca pléstico sobre las camas para

Capital,
emplasticadora y

camas evitar el crecimiento de malezas. o
plastico.
La siembra encierra la disposicion de las . .
. ) . Capital, semillay
Siembra semillas en el suelo posterior a la o .
g maquinaria agricola.
preparacion del terreno.
. : Capital, mano de obra,
. La produccion de frutas frescas se realiza -
Manejo del . . - fertilizantes,
. bajo pardmetros de produccion regulados —_
cultivo - . fungicidas y
por lo exigido por el cliente. -
pesticidas.
Pintado de Se pinta el fruto con cal para dismuir Capital, cal y mano de
Frutas quemaduras por exceso de sol. obra.
La cosecha de igual froma debe seguir Capital, mano de obra,
Cosecha regulaciones definidas por el mercadoy | costales, canastos y

bajo condiciones de madurez adecuadas.

centro de acopio.

Transporte a
planta de
empaque

El Transporte se hace generalmente a
granel, bajo condiciones reguladas
dependiendo del cultivo

Jornaleros y vehiculos
de carga apropiados.

Recepcién de
fruta

Esta llega en camiones se recibe y pasa a
la cinta transportadora. Llega en sacos
con 4 a 6 frutas.

Camion, jornalerosy
sacos.

Inmersién en
agua clorada

Dependiendo del cultivo, luego de
recibirse pasa a una pila o recipiente de
inmersion a concentracion de 150 ppm

Recipiente o pila,
jornaleros y cloro.

Clasificacion
manual

De manera réapida los jornaleros se
encargan de desechar el fruto en mal
estado.

Jornaleros.

Limpieza de la
fruta

Realizado con ayuda de un pafio mojado
con agua clorada (100-150ppm).
Disminuir contaminacion de frutas.

Jornaleros, pafios,
agua, cloro, medidor
de ph y medidor de
concentracion de
cloro.

*Continda en la siguiente pagina.




Actividad Descripcion Recursos
Con el objetivo de complementar la o .
. S . . Maquina para cepillar y
Cepillado limpieza, pasa por un tunel mecanizado ornaleros
para terminar la limpieza. ] '
e Las frutas pasan por una clasificadora Clasificadora
Clasificacion o ~ .
. que puede clasificar por tamafio mecanizada y
mecanizada . - .
dependiendo el fruto y el objetivo. jornaleros.
Consiste en remover el pedinculo de la .
. Jornaleros, cuchillo
Corte del fruta procedente de campo. Mejorar )
. " L desinfestado, agua,
pedunculo estética de la fruta y disminuye el roce cloro
con otras frutas. '
Se coloca una bolsa en la caja donde Bolsas creadora de
Embolsado seran dispuestas las frutas con el objetivo | atmdsfera modificada,

de retardar maduracion.

jornaleros,

Empacado de

Colocando las frutas en cajas segun
tamafio homogéneo que varia desde 2 a 8,

Jornaleros empacando,
jornaleros armando
cajas y una persona

frutas se marca tamafo en caja y codigo de la - i
facilitando cajas,
persona que empaca. :
marcador y cajas.
. . Persona encargada
Revision del Se revisa nuevamente la fruta y se corta . dada,
. . cuchilloy agua
Pedunculo el pedunculo de las que aun lo conservan. clorada

Desinfeccion de

Para efecto de disminuir los dafios por

Persona encargada y
biocto (bactericida

la herida del infecciones de la herida que es propicia .
. ; organico a base de
pedunculo para desarrollo de bacterias y hongos. L L
acidos citricos).
Se pesa individualmente cada caja antes | Persona encargada,
Pesado y

registro de cajas

de estibarlas y se registra el peso de las
mismas, se utiliza como minimo 16 kg.

pesa en kilogramos,
hojas de registro.

Colocacion del

Colocando un sello de trazabilidad

. Persona encargada,
sello de compuesto por: lote procedente de finca 'y . g
- . . sello, tinta.
trazabilidad namero de factura de registro de pesos.
Se procede a colocar las cajas en sus Jornaleros, tarimas de
Estibado respectivas tarimas de acuerdo al tamafio | madera, esquineras de

de la fruta que contiene. Se asegura el
pallet con esquineras, cinta y grapas.

carton, cinta flejadora,
grapas para la cinta.

*Continda en la siguiente pagina.
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Actividad Descripcion Recursos
Se coloca una hoja informativa por cada
. : L Persona encargada de
Etiquetado del | pallet que contiene la siguiente .
. N - sumar pesos de cajas,
pallet informacion: Numero de pallet, codigo, RSO
. hoja identificativa.
peso, calibre.
Con ayuda del packing list y de un Conductor del monta
Llenado y montacarga se procede al llenado del
carga, encargado de
sellado del contenedor. Son 22 pallets, 20 completos
” embarque, persona del
contenedor . Colocacién de sello de puerta de

seguridad

seguro privado.

Transporte a
puerto de
embarque

Generalmente lo realiza la naviera
encargada del transporte maritimo. Si no
debe ser empresa aprobada previamente
por el cliente.

Capital, contenedores y
cabezal

Aduanado en
puerto de
embarque

Este proceso se realiza por medio de
documentacion solicitada en aduana y
con solicitud previa de embarque.

Factura comercial, bill
of lading, certificado
fitosanitario, factura
comercial, packing list.

Transporte a
puerto de
destino

En el caso de Panaméa-Holanda se estima
un tiempo de transito maritimo de 17
dias.

Contenedor y barco de
carga.

Desaduanado en
puerto de
destino

Una vez firmados los documentos en
aduana del puerto de embarque, estos se
envian originales al cliente. Por medio de
estos desaduana el producto en puerto de
destino.

Documentos originales
mencionados en
aduanado en puerto de
embarque, sellados por
aduana en puerto de
embarque.

Transporte a
bodega de
importador

Dependiendo del cliente, el producto es
transportado a bodega bajo condiciones
de almacenamiento adecuadas.

Bodega, cabezal,
contenedor,
documentacion.

Transporte a
mayoristas

Transporte a mayoristas depende de la
negociacion y condiciones acordadas por
el importador con el mayorista.

Cabezal, contenedor,
documentacion.
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Analizar cada uno de los pasos identificados para resaltar los aspectos claves en cada
uno de ellos: Después del analisis de la importancia de los pasos mencionados, se
concluyé que las siguientes actividades no pueden ser retrasadas en el proceso de
agroexportacion de frutas frescas y por lo tanto constituyen la ruta critica del mismo
ilustrada a través de la siguiente figura.

Exportacion de Frutas
Frescas

Actividades de
presiembra

v

‘ Siembra ‘

v

‘ Manejo del cultivo ‘

’

‘ Cosecha ‘

v

‘ Transporte a planta ‘

v

| Reciboenplanta |

v

‘ Limpieza de fruta ‘

/—Ermado de cajas

| Emp;que |

‘ Pesado (;e Cajas ‘

Colocacion del sello de
trazabilidad

Estibado de cajas en
pallets

!

Etiquetado de Pallets

Llenado y sellado del
contenedor

Transporte a puerto
de embarque

Aduanado en puerto de
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Figura 2. Ruta Critica del Proceso de Agroexportacion de Frutas Frescas.
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Proporcionar una matriz de planificacion que permita atender oportunamente la
gestién de suministro de bienes y servicios necesarios: Dada la naturaleza de este
resultado, el mismo es proporcionado en un cd adjunto. Cuyo manual de uso se presenta
en el siguiente apartado.

Desarrollar un manual que facilite el uso del sistema de gestion integral de
produccion, empaque, comercializacion con proveedores, clientes y facilitadores.

“La matriz de planificacion”

Es importante resaltar que los parametros utilizados en esta guia, son flexibles en su uso,
dependiendo de la fruta, condiciones de las opciones de aprovisionamiento, mercados,
cambio monetario, regimenes socioeconémicos, tamafio del proyecto exportable, area a
cultivar, asi como los indicadores econémicos del mercado de destino.

El objetivo basico de ésta matriz es disponer de una herramienta que vincule de manera
automatica los costos, programacion de actividades agricolas y de post cosecha,
embarques, entrega a mercado y analisis economico agricola de exportacion, ademas de
contar con la capacidad de observar la sensibilidad del proyecto a variables de precios de
mercado y régimen cambiario de moneda.

Se parte de una referencia de cartilla técnica elaborada por el técnico especialista en el
cultivo, lo cual dard cabida a la elaboracion de un cronograma de actividades de
produccidn, con informacién de actividades, insumos, cantidades y calendario semanal de
ejecucion.

En este cronograma se identifican los requerimientos de insumos, mano de obra,
estimaciones del gasto esperado por unidad de superficie (hectarea) y por el tamafio del
proyecto total, luego se elabora la seccién de parametros de costos, incluyendo ademas
parametros generales de referencias de unidades de medidas de empaque, precios a pagar
al productor, precio esperado del producto, materiales e insumos de empaque y Sus
costos, costos de infraestructura, servicios y otros. Esta seccion de pardmetros se elabora
con referencias de costos actualizados obtenidas de fuentes confiables de los proveedores
de bienes y servicios a los cuales acudira el agroempresario para suplirse. Cabe resaltar
que la informacion de parametros estd en el programa como primer vinculo obligatorio
con cronograma de actividades.

Una vez se cuente con la vinculacion entre el cronograma de actividades y los parametros
generales, se tiene la informacion para elaborar de manera vinculada el costo de
produccion por unidad de superficie y por tamafio del proyecto agricola.

Hasta este momento se tiene entrelazados o vinculados el cronograma de actividades
agricolas, los parametros y el costo de produccion agricola por unidad de superficie y por
el tamafio del proyecto agricola.

En pardmetros estd la informacion de rendimiento esperado, precio estimado de la
produccién, por lo que se estd en condiciones de elaborar la seccion de analisis
economico agricola del proyecto, seccion que al igual que las anteriores se elabora en
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formato Excel vinculado a costos de produccion, de manera que cualquier cambio en
pardmetros, cronograma de actividades y costos de produccién, autométicamente ajusta
los resultados del analisis econdmico agricola.

Para efectos de contar con los recursos financieros oportunos, se requiere elaborar ahora
el flujo de caja de campo y el resumen de desembolso por grupo de actividades por
semana, el cual se confecciona vinculando el cronograma, con la cantidad de recursos de
produccidn requeridos en cada semana, con los parametros de costos generales de manera
que se tiene un flujo de caja con los desembolsos proyectados por semana y por
actividad, permitiendo proyectar la gestion de recursos financieros o financiamiento.

Una vez culminado esta vinculacién de las secciones de parametros, cronograma, costos
de produccidn, analisis econémico de campo Y flujo de efectivo en campo; corresponde
realizar la programacion de actividades de siembra /calendario de siembra en semana
calendario, para vincular con cosecha, empaqgue y exportacion. El inicio de esta seccion
vinculada se origina en el cuadro de pardmetros generales, en donde se plasma la
superficie programada a sembrar en cada semana calendario, se reitera que semana
calendario uno corresponde a la primera semana de enero y 52 a la Gltima de diciembre.

Una vez que se tiene la programacion de siembra, se puede vincular la programacion de
cosecha, costos de empaque, calendario de embarque y al tener todos los costos, tanto de
campo como de comercializacién podemos elaborar un analisis de rentabilidad y
sensibilidad de la actividad. Se estima que la cosecha se inicia a los 56 dias después de
siembra, que equivale a ocho semanas. La cosecha dura cuatro semanas y los volimenes
semanales de cosecha del rendimiento total esperado serd 25%, 50%. 15% y 10% en las
semanas respectivas.

Para efecto de calculo de cosecha, las referencias técnicas del cultivar indicaran los
rendimientos esperados, la semana de inicio de cosecha, las semanas que dura la cosecha,
asi como el volumen en porcentaje que se cosechara en cada semana.

Se debe tener en un cuadro no directamente vinculado gastos de empaque, los
requerimientos de mano de obra y personal de oficina, para las labores de empaque, con la
finalidad de estimar y distribuir las diferentes faenas dentro de la administracion y linea
de empaque y embarque

Sobre el volumen cosechado en cada semana, se realizan los calculos de requerimientos
de bienes y servicios para las labores semanales de empaque y embarque, teniendo todos
estos requerimientos y la vinculacion con los parametros generales y secciones anteriores
referidas se confecciona el analisis econdmico de empaque.

Con los volumenes cosechados expresados en cajas, se puede estimar, utilizando las
referencias de pardmetros generales de cajas/contenedor, y de tiempo de transito
maritimo, la programacion de llenado y envio de contenedores a mercado. A esta altura de
la matriz se estd en condiciones de realizar el andlisis econ6mico de empaque y un
analisis de sensibilidad a variables como precio de mercado y tipo de cambio entre dolar
y euro.
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Analizar los factores de costos de transporte e internacionalizacion de la sandia
Quetzali desde Panamé hacia Europa: Por medio del siguiente cuadro se estructuraron
los costos en los que se incurren en el proceso de agroexportacion de frutas frescas. Para
los datos se uso el caso de sandia Quetzali, saliendo de panama hacia Rotterdam, Europa.

Cuadro 2. Andlisis vertical de costos de exportacion. Referencia sandia Quetzali.

Actividad Costo/contenedor Porcentaje (%)
(USD)
Compra de fruta 3,825.10 27.02
Empaque 3,137.40 22.17
Transporte 4,892.70 34.57
Comercializacién 2,229.17 16.24
Total 14,154.43 100

Costos por contenedor: Los costos se obtuvieron de la hoja de calculo “analisis
econdémico de empaque” de la Matriz de planificacion.

Compra de la fruta: La fruta es pagada al productor a un precio de 3.19 por caja,
teniendo en cuenta que un contenedor tiene 1200 cajas.

Empaque: Contempla los costos de mano de obra, insumos de empaque, movilizacion y
asistencia técnica de campo el cual es pagado por la empresa para asegurar el correcto
desarrollo de la actividad.

Transporte: Incluye todos los costos por transporte desde el pais de origen hasta el pais
de destino, el cual se obtuvo agrupando todos los transportes de la seccion “Gastos de
envio a Europa”. El Transporte representa la actividad de mayor costo en el proceso de
exportacion de Sandia Quetzali de Panama a Holanda, el cual oscila en un 35%, estos
porcentajes son muy similares en la mayoria de las futas frescas, paralelamente, como se
menciono va a depender de el destino del producto y de las condiciones establecidas con
el cliente.

Comercializacion: Agrupa todos los gastos de envio a Europa exceptuando los gastos de
transporte ya mencionados, este valor depende del contrato establecido con el cliente.
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Proporcionar los requerimientos comerciales bésicos exigidos para la
internacionalizacion de frutas frescas, el caso de Panama: La actividad de exportacion
es un campo muy amplio que no es solamente obtener el producto y encontrar
comprador, sino que ademas el exportador debe cumplir con ciertos trdmites vy
requerimientos de exportacion que varian dependiendo del tipo de producto que se desee
exportar y del lugar de destino, en efecto, para simplificar, agilizar y asesorar el procesos
de exportacidn, panama cuenta con un ente gubernamental de caracter interinstitucional
Ilamada ventanilla Gnica de exportacion, que reune a funcionarios de aduanas, ministerio
de desarrollo agropecuario (MIDA) y ministerio de comercio e industria (MICI) en un
solo lugar, de modo que toda la documentacion y tramite sea realizado en un solo lugar.

Es importante resaltar que los envios de documentacion deben realizarse correctamente y
en el momento oportuno para asegurar el envio y evitar cualquier tipo de atraso o
percance.

A continuacion se presentara la documentacion necesaria para la exportacion de productos
agricolas, como referencia caso frutas frescas de Panama hacia Europa y ademas quien y
donde se realiza el tramite.

Factura Comercial: Papel membretado de la empresa con su direccidn, teléfono y
numero de registro unico contribuyente (R.U.C). Este es emitido por la empresa
exportadora y debe estar juramentada y firmada por el exportador. Debe contener
cantidad, peso, descripcion de la mercancia y su valor unitario y total. ES necesario
presentar tres (3) copias.

Declaracién de exportacién o declaracion jurada: Contiene toda la informacion y debe
estar firmado y revisado por el representante de aduana con el nimero de su licencia.

Certificado de origen: Asegura que el producto es originario de Panama, es necesario
para la exportacion de productos contemplados en el Sistema Generalizado de
Preferencias (SGP+) de la Unidn Europea. El tramite es realizado por el exportador con
un representante del ministerio de comercio e industrias. El certificado de origen a enviar
debe presentarse debidamente lleno, firmado, sellado y refrendado.

Certificado Fitosanitario: Es solicitado en el lugar de origen del producto o empaque, lo
emite la direccion de Sanidad Vegetal del MIDA (Ministerio de desarrollo agropecuario).
Es un documento necesario cuando se esta exportando plantas vivas, productos y/o sub
productos de origen vegetal.

Global Gap: Es un protocolo realizado previo a la exportacion, es definida como un
conjunto de normas internacionales sobre buenas practicas agricolas. Es una garantia para
compradores y consumidores que los alimentos cumplen con niveles establecidos de
calidad y seguridad, cuya certificacion es exigida para vender a los principales mercados
de Europa, por lo tanto si se quiere incursionar en el mercado, es necesario que el
exportador cumpla con los 14 puntos exigidos en el mismo. El exportador debe contratar
una certificadora, la cual asegura que esta cumpliendo con los requerimientos de Global
Gap y se debe enviar al cliente.
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Después de encontrado el cliente potencial, la empresa envia una proforma indicando el
precio que le cobrara por la mercancia, luego de enviada la carga se envia la rectificativa
que es realmente cuanto se exporto, lo anterior fue declarado como un requerimiento del
gobierno de Panama para la aplicacion del CEFA (certificado de fomento a la
exportacion) que se trata de un beneficio al exportador por unidad de peso, por cada libra
exportada se estima que tiene un valor agregado de 14 centavos, el CEFA es el 15 % del
valor agregado de la fruta.

Sobre los documentos tramitados por la naviera, es necesario mencionar que una
compariia naviera es quien brinda el servicio de transporte de mercancia y proporciona los
documentos necesarios para presentar a aduana en el pais importador tales como el Bill of
Landing que describe las tarifas acordadas en un contrato posterior con el exportador para
este servicio. Por otra parte existe la gremial de agroexportadores no tradicionales de
Panama a la cual el exportador puede acudir en busca de orientacién a las decisiones y
acciones de exportacion.

DOCUMENTOS NECESARIOS  PEOMER - prpngeos apUAMERDS g onee
{Eportador, { i {Dir. Ol de Ahaas)
comeTcin exterior:
- Farbmma Comer-ial dbe doomeritacife, Fewice In liquidacide Rewieaysella EETIRODE
PRODUCTOS | Cenvificado de Origen syfubmaylapea | e epartacifnoy el dorumeritarion, emdte (it
- : . . D OCTHMENTACT
AGRICOLAS - Decliraciin de AR, recto ée la o Teffenda certificado {Fueds Brport)
aiportaciin oomertaciin, sella e urigen, gprasha la
e : ; ortaciin.
Cort. Fitosmiter permico de salida. P OTLAC Lot

Figura 3. Flujo del Tramite de Exportacion de Frutas Frescas, Panama-Europa.
Fuente. Elaborado por autores.

Cuadro 3. Resumen de Documentos para Exportacion y Lugar de Emisién

Documentos Necesarios Donde se Emite
Factura Comercial Empresa Exportadora
Certificado Fitosanitario Ministerio de Desarrollo Agropecuario
Certificado de Origen Ministerio de Comercio e Industria

Declaracion de Exportacion Representante Aduanero
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Analizar las fortalezas de Panama como pais proveedor de frutas frescas para el
mercado internacional: En este agregado se analizara bajo el criterio del FODA a
panama como proveedor de frutas frescas para el mercado internacional.

Fortalezas:

¢ Crecimiento de la exportacion de sandias, melones y pifias gracias al impulso de las
politicas publicas de estimulo a la diversificacion de la agroexportacion. Como
referencia de lo anterior entre el 2002-2006 la exportacion de frutas se duplicé, de 154.2
millones a 312.4 millones de ddlares y ese afio representd 30% de la exportacion
agricolas de Panama.

ePanama es un pais cercano a la linea ecuatorial con clima tropical favorable para la
produccion de frutas tropicales.

eExistencia de una agrupacion de agroexportadores en el rubro de frutas frescas,
GANTRAP (Gremial de Agroexportadores no Tradicionales de Panama), quienes han
sido lideres en el desarrollo del sector. En esta organizacién se encuentran productores
con poder econdémico y capacidad empresarial.

e Impulso del sector productor de frutas con miras a la exportacion por medio del MIDA
(Ministerio de Desarrollo Agropecuario), quien impulsa acciones como introduccion y
promocion de cultivares mejorados, nuevas tecnologias, incorporacion de nuevas areas
productivas libres de problemas sanitarios. Lo anterior complementado con el
fortalecimiento de organizaciones e instituciones afines al rubro.

ePlan de incentivos gubernamentales que permiten que los productores elaboren
proyectos de inversion que luego seran evaluados y se les podria reconocer hasta el 50%
de inversién en infraestructura y tecnologia con el objetivo de mejorar la productividad.

e La existencia, bajo decreto de ley de un fondo Fideicomiso como parte del “Programa
para la Competitividad Agropecuaria” con el propodsito de brindar asistencia financiera a
los productores de este sector.

e La creacion del “Programa de Garantias para la Actividad Agropecuaria” por medio del
cual el gobierno cred un fondo de garantias para que los productores que no sean sujetos
a créditos puedan tramitar préstamos en la banca nacional con el aval de este fondo.

oEl impulso a la formacion de profesionales como programa gubernamental en
fruticultura, que a corto plazo contempla planes de capacitacion técnica, a mediano plazo
una carrera de técnico en fruticultura y en el largo plazo programas de post grado a fin
de garantizar la sostenibilidad del sector.

eFortalecimiento de las fuentes de germoplasma certificado de especies frutales,
mejoramiento de la calidad en los viveros, establecimiento de parcelas demostrativas.
Todo lo anterior dentro del proyecto de “Desarrollo de la fruticultura en Panami”,
ejecutado por el “Ministerio de Desarrollo Agropecuario”.

e Ubicacion geogréfica estratégica, que permite una gran conectividad con los principales
puertos en Europa, Estados Unidos y Asia; lo que reduce el tiempo del transito de las
mercancias por la facilidad del canal de Panama.

e Mercado interno pequefio con 3.4 millones de habitantes (censo 2010), con limitaciones
presupuestarias y con poca anuencia al consumo de frutas tropicales; Segun la
“Direccion de Estadistica y Censo” en 2004 los consumidores panamefios prefirieron
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consumir frutas importadas como uvas y manzanas, 2.5y 1.1 kilos por persona por afio.
En cambio las frutas producidas por Panama como la sandia y el melén 0.3 y 0.4 kilos
por persona por afio respectivamente representando 0.6 y 0.5 por ciento del consumo
total anual de frutas, lo que claramente limita el mercado nacional para la oferta de frutas
frescas panamefias.

Oportunidades:

e La oferta exportable de Panama de frutas frescas es pequefia asi como su incidencia
marginal en el mercado internacional por lo que puede exportar muchos productos con la
condicion que sean competitivos con respecto a precios en el mercado internacional.
Segun la FAO, en el 2008 la exportacion de frutas frescas represento el 26% del PIB
agricola.

e Nichos de mercado competitivos, como referencia la Union Europea, mercado con poder
adquisitivo alto y donde se ubican mas de 500 millones de personas con PIB per capita
nominal de mas de USD 40,000 (FMI 2011), ahi se encuentran dos estaciones
definidas: frio mas hielo de Octubre a Mayo y verano extremo con altas temperaturas de
Junio a Septiembre. Esta particularidad favorece a los paises que se encuentran cerca de
la linea ecuatorial que precisamente pueden producir en contra temporada con relacion a
Europa.

¢ VVentajas comerciales en las crecientes tendencias de los mercados de la Union Europea,
por ejemplo, demanda de productos frescos que beneficien la salud como vegetales y
frutas frescas, mayor consumo de frutas fuera de casa como en restaurantes y otros
canales de distribucién de alimentos. En algunos paises como Holanda, Alemania, Reino
Unido y Bélgica, se espera que se mantenga el crecimiento de la demanda de frutas
frescas. La salud es el factor que tiene mayor influencia en las tendencias de consumo
alimenticias. En la UE los consumidores estan preocupados por adquirir productos que
tengan beneficios especificos para la salud como frutas frescas.

¢ Crecimiento econémico sostenido de paises como China e India que representan casi un
tercio de la poblacion mundial quienes han estimulado la demanda mundial de productos
alimenticios.

Debilidades:

e Lento crecimiento en el consumo de frutas frescas en Panama. Segun la “Direccion de
Estadistica y Censo” entre 1997 y 2004 el mercado nacional de frutas crecio solo un 2%.
Lo anterior debe enfocar al sector productivo al mercado internacional.

e Pocas agrupaciones productivas de agricultores dedicados a la produccion de frutas para
exportacion.

¢ Las organizaciones de productores actuales en general carecen de estabilidad debido a la
corta vision empresarial de los miembros. Esto da lugar a una base organizativa muy
débil del sector fruticola y con una vida organica corta con sus excepciones como el caso
mencionado de GANTRAP. Ademas el coman de las organizaciones carecen de un plan
de accion claro como sus mismos representantes lo expresan. Como referencia, las
organizaciones de productores son vistas como una parte integral de la agricultura y la
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economia empresarial. Como una forma organizacional, estas son una alternativa para la
propiedad individual, sociedad o corporacion.

e Deficiencias en el tema de infraestructura para agroexportacion, especificamente
ausencia de redes de frio que pudiesen funcionar como centros de acopio estratégicos
para que pequefios productores incursionen en este negocio promoviendo la agrupacion.

Amenazas:

e Las barreras fitosanitarias establecidas por los gobiernos de los paises importadores que
contemplan normas de vigilancia y control sanitario equivalentes a las de los paises
compradores.

¢ Variabilidad de los precios internacionales de frutas frescas debido a su sensibilidad a la
oferta y demanda de los mismos en el mercado internacional.

e Caracteristicas especificas de los mercados internacionales de frutas frescas como la
participacion de un gran numero de ofertantes, la relativa homogeneidad de los
productos y la estacionalidad de la produccién. Esto obliga a los paises productores a ser
competitivos con respecto a precios.

oEl cambio climatico es un factor importante a considerar ya que la produccion es
sensible a cambios en temperaturas, sequias, inundaciones y exceso de lluvias.

¢ Alto porcentaje de costos de transporte, principalmente flete maritimo, en la estructura
completa de exportacion de frutas lo que hace sensible estos proyectos al aumento de
precios de los combustibles.

Realizar un andlisis de la posicion competitiva de Panaméa como proveedor de frutas
frescas para el mercado internacional, bajo el modelo de las 5 fuerzas de Porter

Poder de los suplidores: Los suplidores claves de la industria de agroexportacion de
sandias se pueden clasificar en grandes grupos: proveedores de insumos agricolas,
proveedores de equipo, maquinaria y materiales de empaque, proveedores de logistica de
transporte internacional y proveedores de frutas.

En cuanto a insumos agricolas, la oferta es amplia en el pais, en donde existen mas de 10
macro empresas importadoras suplidoras de insumos agricolas genéricos (Melo y Cia.,
Duwest, Fertica, AgroAgil, Rancherito, Fertilizantes Superiores, Bayer, Cruz del Sur y
otros). El productor agroexportador al tener estas opciones para proveerse, mantiene un
poder de negociacion favorable a la competitividad, debido a la existencia de productos
agroprotectores de diversos laboratorios y procedencia.

Proveedores de equipo y maquinaria: existen a nivel nacional y en el mercado
internacional alrededor de 25 proveedores de equipos y maquinaria agricola, incluso en el
pais existen opciones de fabrica a la medida del cliente. Por lo que el poder se
circunscribe a politicas de negociacidn de precio y condiciones de venta del equipo. Entre
algunas de las empresas mas fuertes estan: Baranas de Brasil que provee lineas de
empaque, AMECSA, Distribuidor Nacional de empaque y Tecno Pack.
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Proveedores de logistica de transporte maritimo: A pesar que Panama se constituye en un
centro obligado para el movimiento de carga maritima del océano Pacifico al Atlantico y
viceversa a través del canal de Panam4, es una realidad que la mayoria de la carga de
frutas perecederas maritima hacia Europa y Estados Unidos se origina en el cono sur
(Chile, Ecuador y Pert), por lo que Panama y Centroamérica dependen de los espacios
navieros que quedan disponibles en la flota mercante al pasar por el canal, a menos que la
carga sea lo suficientemente grande como para fletar barcos tipo charter como lo hacen
algunas grandes empresas de Centroamérica. No hay un gran poder de negociacion de los
agroexportadores panamefios ni de Centroamérica y la estrategia de asegurar espacio y
fletes competitivos dependen fundamentalmente de relaciones basadas en contratos de
volumen minimo garantizado, pero aun asi la naviera se reserva el derecho de
disponibilidad de espacio. La estrategia a mediano plazo puede ser enfocada hacia lograr
aumentar los volumenes agroexportables del pais o establecer un centro de embarque de la
fruta de Centroamerica-pacifico en Panama mediante un Hub portuario, se prevé que una
vez culminada la expansion del Canal de Panama, se incorporaran barcos tipo
pospanamax con lo cual la disponibilidad de espacios debe aumentar significativamente y
con ello, disminuye el poder de los suplidores de equipo naviero que en estos momentos
es considerado como alto poder. Las principales Compafiias Navieras que operan en el
transporte de productos agricolas perecederos son Maersk, APL, P&O Nedlloyd, CMA,
CSAV, MOL, Hamburg Sud y Sea Board Marine.

Mano de obra: en Panama, cada dia mas se fortalecen las agremiaciones sindicales que
reclaman los derechos del trabajador y de alguna manera afectan la disponibilidad de
mano de obra, simultaneamente surgen opciones de empleo mejor remuneradas para la
mano de obra no calificada, con lo cual se dificulta la disponibilidad y contratacion de
mano de obra.

Poder de los compradores: Entendiendo el término “compradores” como el agente que
recibe el producto en el mercado de destino o aquel al cual se le vende o entrega el
producto Ex Work, FOB o CIF, se encuentra que el broker (vendedor comisionista),
recibe la fruta del exportador y la coloca en el mercado, cobrando una comisién sobre el
precio de venta. La ventana de comercializacion de Panama coincide con la de
Centroamérica, por lo que la oferta y competencia en el mercado internacional es fuerte y
esto resta poder de negociacion de precios y volumenes; es importante resaltar que ese
mismo broker es el suplidor principal de cadenas mayoristas y supermercados con lo cual
tiene dualidad de beneficios en la negociacion. El poder de los compradores puede ser
mitigado, cambiando los términos de compra/venta a precio minimo garantizado o precio
a consignacion. Los compradores europeos, al final de la ventana comercial para
Centroamérica (abril-mayo-junio) tienen la oferta de produccion de zonas mas proximas
como Espafia, Marruecos, Senegal que por la cercania al mercado, operan con costos mas
bajos y hacen que el poder de los compradores de frutas de Centroamerica sea fuerte,
tendiendo a pagar menos y condicionar los términos de negociacion. En la modalidad de
comercializacion a través de broker, este se constituye en garante para el pago de flete
maritimo en destino, asi como también avala el pago de insumos, cajas y materiales de
empaque adquiridos a proveedores, con lo cual ejerce un alto poder como comprador a tal
punto que el exportador no tiene mayor poder de presion sobre éste.
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Hay pocas opciones de lograr acceso directo a una cadena mayorista o de supermercados,
dado que estos, prefieren operar a través de suplidores tipo broker quienes le garantizan la
provision sostenida, independientemente del lugar de procedencia segun estacionalidad.

El poder del comprador final, en este caso el consumidor europeo, es ejercido o percibido,
mediante las exigencias contempladas en el protocolo GLOBALGAP, en donde el
consumido exige productos agricolas certificados como inocuos, ambientalmente
amigables y con responsabilidad social en el ambiente laboral.

Amenaza de nuevos participantes: Los participantes actuales en el mercado de
exportacion de frutas frescas a Europa, estan a nivel de Centroamérica representado por
Guatemala, Costa Rica, Honduras y Panama, y en Europa y Africa por Espafia, Marruecos
y Costa de Marfil. Como amenaza de nuevos participantes se presenta en Suramérica
Ecuador y Per0, ademas de Senegal en el continente africano, para el caso de Suramérica,
tendrian que competir con fletes mas altos y mayor tiempo de transito, mas sin embargo la
economia de escala de la operacién y la alta tecnologia en materia de manejo de carga
refrigerada, pudieran representar un serio competidor. En el caso de Senegal, la
proximidad al mercado facilitaria el acceso a bajos costos de fletes y mayor vida de
anaquel de los productos. La participacion de Africa Norte en el comercio de sandias en
Europa es una seria amenaza para nuestros paises. Sin embargo las condiciones
agroclimaticas nuestras representan una fortaleza importante en la sostenibilidad de la
actividad.

Barreras de entrada/salida: principales barreras de entrada pueden clasificarse en las de
orden econdmico, infraestructura y equipo, y mercado.

Con respecto a las barreras econdmicas, la actividad de produccién y exportacion de
sandias es una actividad de economia de escala, en donde se debe disponer oportunamente
de los recursos financieros para hacerle frente a los costos de capital de trabajo,
postcosecha y transporte internacional, se estima un requerimiento financiero aproximado
de 14,000 ddlares por contenedor exportado (en el caso de sandia para Europa), sobre una
escala comercial minimo de 100 contenedores. Un sistema de negociacién con el cliente
para financiar parcialmente los costos de flete maritimo y material de empaque
contribuyen a factibilidad la actividad.

Infraestructura y equipo: El costo de adquisicion de infraestructura y equipo en una
planta de empaque esta por el orden de 400,000 ddlares (referencia por entrevistas con
exportadores), y hay poca disponibilidad de financiamiento a mediano y largo plazo a
tasas de interés preferencial. La principal barrera de salida, lo constituye precisamente la
inseguridad de venta de estos bienes que son disefiados para manejo postcosecha de
sandias y similares. La opcion de alquiler de infraestructura y equipo constituye una
manera factible de obviar inversiones y riesgos de las barreras de salidas.

Mercado: Para el mercado de Europa, es necesario contar con la certificacion del
cumplimiento del protocolo GLOBALGAP, de no contar con esta certificacion,
dificilmente se puede accesar a los principales canales de comercializacion europeo.
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Amenaza de productos sustitutos: El consumo de frutas frescas, tanto en el mercado
nacional como en el internacional, no es percibido como un producto de primera
necesidad, sino que su consumo obedece a habitos de estacionalidad y disponibilidad, por
lo que son productos facilmente sustituibles por otras frutas de temporada como melones,
kiwi, duraznos, fresas y uvas. Sin embargo la arraigada costumbre de consumir ciertas
frutas como sandias en temporada, dificilmente puede ser abruptamente interrumpida. Las
frutas son un postre, tienen entonces una gran cantidad de sustitutos y aunque el mercado
ha tendido a darles un valor nutricional alto y asociarlos con una alimentacién sana,
siguen siendo productos muy elasticos para los mercados de destino.

Rivalidad de los competidores actuales: Los principales competidores de Panama, se
analizan desde el punto de vista de aquellos paises que en condiciones agroclimaticas
similares y con referencias de que actualmente participan en el mismo mercado y en la
misma ventana comercial, en este sentido los competidores de Panaméa son Guatemala,
Honduras, Costa Rica y Meéxico, en el caso de México el consumo local es alto y tiene
como ventaja la proximidad del mercado de Estados Unidos por lo que la competencia
para Europa no es alta. Panama esta desarrollando la produccién de sandias sin semilla e
injertadas sobre calabaza, con lo cual tiene ventajas de productividad y presentacion. La
rivalidad de estos paises en cuanto a transporte, favorece a Panama, dado que la
produccion del Istmo Centroamericano se desarrolla en el litoral pacifico en donde
Panama esta mas proximo al mercado europeo. La sandia en general se cataloga como un
producto commodity, en donde es dificil competir por diferenciacion, sin embargo
Panama ha estado incursionando en el manejo de sandias sin semillas, unipersonales y un
segmento muy especial que es la manipulacion mecéanica para producir especialidades de
sandias cuadradas como exatica presentacion.
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Figura 4. Resumen de Situacion competitiva de Panama, segin modelo de Porter.
Fuente. Andlisis de sectores industriales de Porter, adaptado por autores.



5. CONCLUSIONES

Con la globalizacion las empresas deben ser cada vez mas competitivas para lograr
colocarse en un sector rentable que permita garantizar la estabilidad de la empresa en
el rubro.

Panama como proveedor de frutas frescas se encuentra en una posicion competitiva
con respecto al resto de paises centroamericanos. Asi lo demuestran el analisis FODA
y el analisis estratégico de las 5 fuerzas de Porter. Factores como la ubicacion
geogréfica, el entorno econdémico nacional y la posicion del gobierno ante el
desarrollo de la agricultura resaltan esta posicion.

Los analisis FODA y Porter ademés muestran que Panama debe fortalecer el rea de
desarrollo empresarial de los productores y actuales exportadores, para lograr el
desarrollo estratégico del negocio de exportacion de frutas frescas.

La matriz de planificacion puede ser una herramienta Gtil en el camino de mejora del
sector agroexportador de Panamd. Incluso la misma podria adaptarse al entorno
particular de otros paises de la region.



6. RECOMENDACIONES

Al ser una guia préactica, se recomienda al exportador revisar cada uno de los precios
de insumos y costos, de modo que su proyecto tenga valores actualizados.

Con la ayuda de instituciones gubernamentales, informarse sobre nuevas leyes,
incentivos, barreras administrativas y arancelarias, asi el exportador estara preparado a
cualquier cambio y podré reestructurar el modelo correctamente.

Es necesaria la integracion de todos los sectores que participan en la cadena desde
produccién empaque y exportacion de la fruta, con el objetivo de fortalecer, dinamizar
y contribuir a las buenas relaciones con nuestros clientes y la busqueda y atraccion de
clientes potenciales.

La matriz de planificacion esta elaborada tomando como referencia la exportacion de
Sandia Quetzali de Panama a Holanda, aunque la estructura similar para el resto de las
frutas frescas, deberia hacerse una proyeccion individualizada para cada rubro.

La matriz podré servir de guia a exportadores de Centro América con una previa
adaptacion a su entorno.

Realizar el analisis propio de su negocio y condiciones econdémicas, tomando en
consideracién que los costos incurridos en la matriz no son una camisa de fuerza,
igualmente con las nuevas tecnologias y técnicas de mejoramiento podrian ser
incluidas nuevas actividades que no estan contempladas actualmente en la matriz de
planificacion.

Analizar el entorno vy las posibilidades del rubro, buscando soluciones que permitan al
exportador una mejor gestion y reduccién de costos, paralelamente contemplar la
posibilidad de afiliacion con otros productores o exportadores enfocandose en la
competitividad del negocio y estar atento de nuevas tecnologias, logistica y estrategias
de exportacion.

Analizar los costos mas importantes en el sistema de transporte a través de otro tipo de
indicador que en vez de volumen sea por actividades como el método ABC.
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7. ANEXOS

Anexo 1. Manual Explicativo llustrado de la Matriz de Planificacion.
“La matriz de planificacion”

Es importante resaltar que los parametros utilizados en esta guia, son flexibles en su uso,
dependiendo de la fruta, condiciones de las opciones de aprovisionamiento, mercados,
cambio monetario, regimenes socioeconémicos, tamafio del proyecto exportable, area a
cultivar, asi como los indicadores econémicos del mercado de destino.

El objetivo basico de ésta matriz es disponer de una herramienta que vincule de manera
automatica los costos, programacion de actividades agricolas y de post cosecha,
embarques, entrega a mercado y analisis economico agricola de exportacion, ademas de
contar con la capacidad de observar la sensibilidad del proyecto a variables de precios de
mercado y régimen cambiario de moneda.

A continuacion, de detallara cada uno de los componentes basicos de la matriz:

Pardmetros: Contiene la lista de todos los costos unitarios de lo que necesitamos para
producir, es decir, contiene la base del proyecto, del cual cualquier dato cambiado afectara
también el resto de la matriz.

PARAMETROS PROYECTO SANDIA
Planta de Empaque| = 1.0 E N T E AT R E
Rubro: |-F1 [ [F]
Variedad: [[o][5=%1\V

1-7 45 0.00
8-14 46 0.00
15-21 47 0.00

Nov

29-5 49 10.00
6-12 50 10.00
13-19 51 10.00
20-26 52 10.00
27-2 53 20.00
39 1 20.00
20.00
0.00
0.00 9

@|~|ofu]sfw|m]= o]

0.00 11
0.00 12
0.00 13
28-6 9 0.00 14
7-13 10 0.00 15

Feb

21-27 12 0.00 17
28-3 13 0.00 18
4-10 14 0.00 19

25-1 17 0.00 22
2-8 17 0.00 23
9-15 19 0.00 24
16-22 20 0.00 25
23-29 21 0.00 26
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Cronograma de actividades: Esquematiza lo que se va hacer por semana y cuanto de
cada insumo se va necesitar. Esta informacién es utilizada para elaborar el cuadro de
parametros de insumos requeridos, para la obtencion del cronograma utilizado en el
modelo es necesaria la ayuda de un ingeniero agrénomo, ya que como se menciona va a
depender de maultiples factores.

ACTIVIDADES |
L ACTIVO
PREPARACION DEL TERRENO Sub-Total
-2 -1 1 2 3 4 14 15 Valor Total

Chapeo (hras/ha) 2.5 2.5 35.00 87.50

Arado 2.5 2.5 35.00 87.50

Semi Roma 2 2 35.00 70.00

Rastra Fina 2 2 35.00 70.00

Rotovator 2.5 2.5 35.00 87.50

Surcado 1.50 1.5 35.00 52.50

Plastificado 0 0 35.00 0.00

Fertilizacion Mecanizada 1.5 1.5 35.00 52.50
507.50

Programacion de siembra: Indica las fechas de siembra y la cantidad a sembrar, va
entrelazado con la semana de cosecha y para cuando el cliente necesita el producto.

Calendario de siembra

29-5 6-12 13-19 20-26 27-2 3-9 10-16 17-23 24-30
| | Png | Prog | Prog | Prog | Prog | Prog | Prog | Prog | Prog |
[Totales [ 10.00 [ 1000 [ 1000 [ 1000 [ 2000 [ 2000 [ 2000 [ o000 [ 10000 |
[Acumulado | 10.00 [ 2000 [ 3000 [ 4000 [ 6000 [ 8000 [ 10000 [ 100.00 |

Costo de produccion: Se incluye la cantidad de cada insumo o actividad a utilizar, que
por consiguiente ajusta los costos de los mismos. Con esta informacion se conocera
cuénto dinero se necesitara para cada actividad, del mismo modo se podra establecer un
analisis vertical para cada actividad de produccion, es decir cudnto representa
econdmicamente la realizacion de esa actividad.

Resumen de Costos de Produccién

Rendimiento esperado(lbs): 60,000.00 Hectareas 100.00
- Unidad de - Costo Costo
Actividades Medida |Cantldad Unitario Total/ ha | Costo/100 ha

Preparacion del Terreno
Mano de Obra

Preparacion del Terreno 24.22 2421.6352

Inst. de Sistemas de Riego 210.68 21068.22624

Siembra 217.9 21794.7168

Fertilizacion 72.6 7264.9056

Control de Malezas 96.87 9686.5408

Control de Plagas 124.61 12460.8176

Cosecha 314.81 31481.2576

Capataz Jornal/dia 8.4| 13.82261 116.11 11610.99072

ACTIVIDADES Unidad de Medida Car/“l:‘l:ad u(-:n(i,tsatr“’lo Costo Total/ha | Costo/100 ha

Insumos

Fertilizantes 568.23 56823.25
Abono Foliar 64.89 6,489.00
Control de Malezas 17.80 1,780.00
Control de Plagas 178.83 17,882.81
Control de Enfermedades 187.17 18717.2

Otros gastos

Gastos de Operacién
Total por Hectarea
Total por 100 ha
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Analisis economico agricola: Es un resumen de los costos de produccion, ademas
muestra la utilidad y rentabilidad de las actividades de campo.

0.085 60000 5100 510000

Costos de Produccién (USD)

Actividades Costo/Ib |Costo/ha| Costo Total
Preparacién del Terreno 0.00846 507.50 [ 50,750.00
Mano de Obra 0.01963 | 1177.89| 117,789.09
Insumos 0.01880| 1,128.03 | 112,803.37
Otros gastos 0.02084 1250.17| 125,017.38
Seguro Agricola (5%) (50% Fideicom| 0.00154 92.32 9,232.13
Intereses Bancarios - 0 -
Total 0.06927 | 4,155.92 | 415,591.97
[utilidad [ 0.01573] 944.08] 94,408.03]
IRentabiIidad en Campo I | I 23%|

Flujo de caja de campo: Contiene el flujo detallado para cada actividad por semana,
expresado en dolares americanos, esto servira para elaborar el resumen por semana.

Fujo de caja para la produccién de Sandia Quetzali, expresado en Délares Americanos USD/HECTAREA.

Semana
Concepto -2 -1] 1 2| 3| 4 5 6| 7 8| 9| 10} 11] 12 13 14
}P_REPARACION DEL TERRENO 253.75| 253.75
[MANO DE OBRA 38.75[ 147.72] 99.22] 4235] 6657] 4360[ 76.57[ 69.46] 61.96] 40.25] 40.25] 112.89] 110.00[ 8579 61.57| 80.94
Limpieza del terreno 24.22 - - - - - - - - - - - - - - -
INSUMOS - 268.00[ 163.11| 1439| 101.83| 92.01] 7267 145.19] 62.88 3525| 67.99| 5824 46.50 - - -

Semilla /Ha - - 111.11 - -
Pl3stico para Encamar - - - -

Confeccion de Pl - - - - - - - - -
2.2- Fertilizantes - 268.00 - - 61.79[ 87.88] 31.94] 109.63 - 9.00 - - - - -

2.3- Abono Foliar - - - 7.34 5.65 413| 17.78 5.78 6.38 - 9.30 8.55 - - - -
2.4- Insecticida - - 52.00 - 10.00 - - 18.70] 56.50] 35.25 3.19 3.19 - - - -
2.5- Fungicida - - - 7.05 14.39 - 15.15 11.08 - - 46.50| 46.50| 46.50 - - -
OTROS GASTOS 120.00 - 3260 22.60| 39.94| 8552 26.10| 26.10| 26.69| 27.27| 28.44| 88.44| 149.61| 65.61| 511.27 -
Alquiler de Tierras (Has) 120.00 - - - - - - - - - - - - - - -
Gastos Operativos de Campo - - 92.32 - - - - - - - - - - - - -
Seguro Agricola (5%) (50% Fideicomis| - - 92.32 - - - - - - - - - - - - -

Resumen por semana: Detalla cuanto se gastard por semana en cada actividad, es
importante que el productor exportador sepa cuanto dinero va a necesitar desembolsar a
corto plazo, de esto depende el éxito del negocio ya que la mayoria de las actividades son
criticas y su atraso implicaria el desajuste de toda la actividad.

Resumen de Desembolso por Semana, Actividades de Campo

[ | [ | [ |
_ PREPARACION DEL Gastos Operativos
TERRENO INSUMOS MANO DEOBRA | OTROS GASTOS de Campo Total (USD)
Semana Hectarea Total Hectarea| Total [Hectarea| Total [Hectarea| Total [Hectarea| Total [Hectarea Total

17 -4 0 0.00
8-14 3 0 0.00)
1521 | - 2| 253.75] 25,375.00 - o[ 38.75| 3874.616] 120.00| 12000 - o| 412.50| 41249.62
2228 | =2 1| 253.75| 25,375.00| 268.00| 26800] 147.72 | 14771.97 - 0 - o] 669.47| 66946.97
29-5 1 0 - 163.11 | 16311.11] _ 99.22 | 9922.243[ _ 32.60 3260[ 92.32|9232.125] 387.25| 38725.48
6-12 2 0 - 14.39 1439] _ 42.35] 4235319 22.60 2260 - o] 79.34| 793432
1319 | 3 0 - 101.83| 10182.5] _ 66.57 | 6656.954] _ 39.94| 3993.5 B o] 208.33| 20832.95
2026 | & 4 0 - 92.01| 9200.5[  43.60| 4360.319] _ 85.52 | 8551.875 - o] 22113 22112.69
27-2 5 0 B 72.67|  7266.5]  76.57| 7656.954] _ 26.10| 2610.25 - o| 17534 17533.70
39 6 0 - 145.19 | 14518.76] _ 69.46 | 6946.136] _ 26.10| 2610.25 - o| 240.75| 24075.15
10-16 7 0 - 62.88 | 6287.5] 61.96] 6196.136] _ 26.60 | 2668.625 — o] 15152 15152.26
1723 | 8 0 - 35.25 3525[  40.25 | 4024.501] _ 27.27 2727 - o| 102.77| 10276.50
2430 | § 9 0 - 67.99 | 6798.75]  40.25| 4024.501| _ 28.44| 2843.75 B o| 136.67| 13667.00
316 10 0 - 5824 | 5823.75] 112.89| 11289.41]  88.44| 8843.75 — o] 259.57| 25956.91
7-13 11 0 - 46.50 2650[ _110.00 | 11000.22] 149.61| 14960.5 - o] 306.11| 30610.72
1420 | 12 0 - B o] 85.79|8578.589] 65.61] 65605 - o] 151.39| 15139.09
2127 | & 13 0 - - o] 61.57] 6156.954] 511.27 | 51127.38 B o] s572.84| 57284.33
286 14] 0 - - o] 80.94 8094.262 - 0 - o] 80.94| 8094.26
7-13 15 0 - 0 - 0 - 0 - 0| B 0.00)
1420 | o 16
2127 | = 17

507.5 50750| 1128.034| 112803.4| 1177.891| 117789.1| 1250.174| 125017.4] 92.3213| 9232.125|14)155192)/415500167
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Gastos de empaque: Aqui termina la parte de produccion, en este punto se encuentran los
insumos Yy actividades de empaque junto con los costos de mano de obra que se incurren
en esta actividad.

CALCULO DEL PROMEDIO DE CONTENEDORES POR DIA PARA EFECTOS DEL COSTO DE EMPAQUE POR CAJA EN 10 SEMANAS DE EMPAQUE

Total de contenedores Contenedores por dia Cajas por dia Cajas por hora

133.33 2.67 3,200.00 400
|Compra de Fruta | | |Precio al prod./Caja |
|Precio (USD/Lb) Productor | 0.085] | 3.19

Descripcidon Cantidad de personal

|Mano de Obra(Personal de Linea)/caja

0.466995204]

Mano de Obra (Personal Administrativo)/caja 0.23606925
Insumos de Empaque/Caja 1.876002292

I 0.035503378

Costos Movilizacién y Asist. Técnica/Caja

Programacion de cosecha: Como se mencion0 esta interconectado con el ciclo del
cultivo y la programacion de siembra, esto dara como resultado la cantidad de libras y
contenedores que se obtendran por semana; ademas contendra un pequefio flujo del total
de gastos por semana.

Se estima que cada siembra sera recogida en cuatro cosechas, una cosecha por semana la
cual estara dividida en 25%, 50%, 15% y 10% respectivamente para cada semana.

Programacion de siembra y cosecha, con costos de Empaque
cifras de cosecha por semana expresadas en libras

24-30 31-6 /=13 14-20 21-27 28-6 7-13 14-20 21-27 28-3
Semana Hectareas 4 5 6| 7| 8| 9 10| 11 12 13| TOTAL
29-5 10.00] 150000 300000 90000 60000 600000
6-12 10.00) 150000 300000 90000, 60000 600000\
13-19 10.00} 150000 300000 90000 60000} 600000‘
20-26 10.00} 150000 300000 90000 60000 600000‘
27-2 20.00 300000 600000 180000 120000 1200000\
39 20.00 300000 600000 180000, 120000 1200000\
10-16 20.00) 300000 600000 180000 120000 1200000‘
| I \
Total de hectareas 100.00 150000 450000 540000 600000 750000 1050000 1140000 900000 300000 120000 6000000
4,000.00| 12,000.00| 14,400.00| 16,000.00|  20,000.00 28,000.00 | 30,400.00| 24,000.00| 8,000.00| 3,200.00| 160,000.00
333 10.00 12.00 13.33 16.67 23.33 25.33 20.00 6.67 2.67 13333
3.33 1333 25.33 38.67 55.33 78.67 104.00 124.00 130.67 133.33
3 10 12 13 17 23 25 20 133
Precio al prod./Caja 12,750.00| 38,250.00| 45,900.00( 51,000.00 63,750.00 89,250.00| 96,900.00| 76,500.00| 25,500.00| 10,200.00| 510,000.00
Mano de Obra(Personal de Linea)/caja 1,867.98| 5,603.94 6,724.73 |  7,471.92 9,339.90 13,075.87| 14,196.65| 11,207.88 3,735.96 1,494.38| 74,719.23
Mano de Obra (Personal Administrativo)/caj 944.28| 2,832.83 3,399.40 3,7771.11 4,721.39 6,609.94 7,176.51 5,665.66 1,888.55 755.42| 37,771.08
Insumos de Empaque/Caja 7,504.01| 22,512.03| 27,014.43| 30,016.04| 37,520.05 52,528.06| 57,030.47| 45,024.06| 15008.02| 6,003.21| 300,160.37
Costos Movilizacién y Asist. Técnica/Caja 142.01 426.04 511.25 568.05 710.07 994.09 1,079.30 852.08 284.03 113.61 5,680.54
Total de Gastos por semana 23,208.28| 69,624.84| 83,549.81| 92,833.12| 116,041.40 162,457.96 | 176,382.93| 139,249.68| 46,416.56 | 18,566.62 | 928,331.22
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Semana Hectareas  [24-30 31-6 7-13 14-20 28-3 4-10 11-17 18-24 251
Proyeccion de Ingresos
/Adelantos contra BL (30%) (USD) 18,876.00 56,628.00 67,953.60 75,504.00 15,100.80
Gastos en Europa (USD) 27,396.93 55,847.59 67,017.11 74,463.46 21,917.55
Liquidacion Final (USD) 116,529.47 126,517.71| 99,882.40|  33,294.13 13,317.65
Comportamiento semanal de caja (USD) -4,332.28 -12,996.84 -15,59.21 -17,329.12 113,063.64 126,517.71| 99,882.40|  33,294.13 13,317.65
Flujo de efectivo acumulado (USD) -4,332.28 -17,329.12 -32,925.33 -50,254.45  356,564.22 483,081.93 582,964.33  616,258.46  629,576.11
Utilidad de la operacién (USD) | 6295711

Muestra las necesidades de efectivo por semana adecuadas por los adelantos contra bill of
landing y el resto de la liquidacion (donde el importador le descuenta al exportador el
costo de fleta de las embarcaciones).

Analisis econdmico de empaque: Detalla la cantidad de dinero que sera desembolsado
por mes en toda la actividad, desde empaque hasta la internacionalizacion del producto.

ANALISIS ECONOMICO DE EMPAQUE Y COMERCIALIZACION A PRECIO FIJO DE ADQUISICION DE FRUTA AL PRODUCTOR

| Enero Febrero Marzo Abril TOTAL
Precio al prod./Caja 12,750.00 198,900.00 288,150.00 [ 10,200.00 510,000.00
Mano de Obra(Personal de Linea)/caja 1,867.98 29,140.50 42,216.37 1,494.38 74,719.23
Flete maritimo 16,753.33 177,585.33 378,625.33 | 13,402.67 586,366.67
Descarga en puerto 548.90 5,818.34 12,405.14 439.12 19,211.50
TOTAL EGRESOS/MES (USD) 50,605.21 652,456.67 1143,677.83| 40,484.17| 1887,223.89
Adelantos contra embarque 18876 294,465.60 426597.6 15,100.80 755040.00]
Liquidaciones 44044 687,086.40 995394.4| 35,235.20 1761760.00
Grand Total (USD) 62920 981552 1421992 50336 2516800.00
|utilidad Estimada | 12,314.79] 329,095.33]  278,314.17| 9,851.83] 629,576.11]
RELACION BENEFICIO/COSTO de comercializacion 1.33
Componente usbD

Agricola 94408.03
Comercializacion 629576.11
Incentivos(CeFA) 126000.00)

Utilidad Total 849984.14]

Costos Totales 1792815.86|

Relacién Beneficio/Costo 1.40 |

Se presentan 2 escenarios de relacion Costo/Beneficio, El primero de 1.33 donde el
exportador compra la fruta al productor y el segundo escenario donde el exportador es
también productor y su relacion costo beneficio es de 1.40.

Distribucion de contenedores: Esta actividad depende del cliente, para cuando requiera
la carga, muestra la semana en que se envia el producto, la cantidad de contenedores y
cuando debe estar llegando a su destino, igualmente detalla la cantidad de cajas y
etiquetas necesarias por envio.
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Simulacion: Es un andlisis de sensibilidad, el cual proporciona informacion béasica para
tomar decisiones acorde al grado de riesgo que decidamos asumir, presenta escenarios
ligados al aumento o disminucién del precio en délares por caja, dada la variacion del
tipo de cambio de ddlares por euros.

Precio de Caja en Euros

8.8 9.35 9.9 10.45 11 11.55 12.1] 12.65 13.2

80% 85% 90%) 95%) 100% 105% 110% 115% 120%

1.144] 80%|| -10.0672| -10.6964| -11.3256( -11.9548| -12.584( -13.2132| 13.8424| 14.4716 15.1008
1.216 85%|| -10.6964| -11.3649| -12.0335[ -12.702| -13.3705| 14.03903| 14.70755| 15.37608( 16.0446
1.287 90%| -11.3256( -12.0335| -12.7413| -13.4492 14.157| 14.86485 15.5727| 16.28055| 16.9884
1.359 95%|| -11.9548| -12.702| -13.4492( 14.19633| 14.9435| 15.69068| 16.43785| 17.18503 17.9322

1.430 100%| -12.584| -13.3705( 14.157| 14.9435 15.73| 16.5165| 17.303| 18.0895| 18.876
1.502 105%| -13.2132| 14.03903| 14.86485| 15.69068 16.5165| 17.34233| 18.16815| 18.99398| 19.8198
1.573 110%| 13.8424| 14.70755 15.5727| 16.43785| 17.303| 18.16815| 19.0333| 19.89845| 20.7636
1.645 115%| 14.4716| 15.37608| 16.28055| 17.18503| 18.0895( 18.99398| 19.89845| 20.80293| 21.7074
1.716 120%| 15.1008| 16.0446 16.9884| 17.9322| 18.876| 19.8198| 20.7636| 21.7074| 22.6512

Tipo de Cambio USD/Euro

Valor de la caja, Shipping Point (USD) 11.00
Tipo de Cambio USD/Euro 1.43
Precio por libra al productos (USD) 0.09
Utilidad por caja (USD) 3.93
Utilidad por contenedor (USD) 4,721.82
Utilidad de la operacién (USD) 629,576.11

Descripcion, paradmetros:

A continuacion se presenta una guia aplicada que orienta la gestion de planificacion,
organizacion, ejecucion y control de un programa de exportacion de frutas frescas,
utilizando la tecnologia informatica. Para efectos didacticos se encontrara la guia
metodoldgica enfocada en un plan de produccion y exportacion de sandia Quetzali desde
Panam@ para el mercado Europeo.

Se parte de una referencia de cartilla técnica elaborada por el técnico especialista en el
cultivo, lo cual dard cabida a la elaboracién de un cronograma de actividades de
produccidn, con informacién de actividades, insumos, cantidades y calendario semanal de
ejecucion.

En este cronograma se identifican los requerimientos de insumos, mano de obra,
estimaciones del gasto esperado por unidad de superficie (hectarea) y por el tamafio del
proyecto total, luego se elabora la seccion de parametros de costos, incluyendo ademas
parametros generales de referencias de unidades de medidas de empaque, precios a pagar
al productor, precio esperado del producto, materiales e insumos de empaque y sus
costos, costos de infraestructura, servicios y otros. Esta seccion de parametros se elabora
con referencias de costos actualizados obtenidas de fuentes confiables de los proveedores
de bienes y servicios a los cuales acudira el agroempresario para suplirse. Cabe resaltar
que la informacion de parametros esta en el programa como primer vinculo obligatorio
con cronograma de actividades.
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Una vez se cuente con la vinculacion entre el cronograma de actividades y los parametros
generales, se tiene la informacion para elaborar de manera vinculada el costo de
produccion por unidad de superficie y por tamafio del proyecto agricola.

Hasta este momento se tiene entrelazados o vinculados el cronograma de actividades
agricolas, los parametros y el costo de produccion agricola por unidad de superficie y por
el tamafio del proyecto agricola.

En pardmetros estd la informacion de rendimiento esperado, precio estimado de la
produccion, por lo que se estd en condiciones de elaborar la seccion de analisis
economico agricola del proyecto, seccion que al igual que las anteriores se elabora en
formato Excel vinculado a costos de produccion, de manera que cualquier cambio en
parametros, cronograma de actividades y costos de produccion, automaticamente ajusta
los resultados del andlisis econémico agricola.

Para efectos de contar con los recursos financieros oportunos, se requiere elaborar ahora
el flujo de caja de campo y el resumen de desembolso por grupo de actividades por
semana, el cual se confecciona vinculando el cronograma, con la cantidad de recursos de
produccion requeridos en cada semana, con los pardmetros de costos generales de manera
que se tiene un flujo de caja con los desembolsos proyectados por semana y por
actividad, permitiendo proyectar la gestion de recursos financieros o financiamiento.

Una vez culminado esta vinculacion de las secciones de pardmetros, cronograma, costos
de produccion, andlisis econémico de campo y flujo de efectivo en campo; corresponde
realizar la programacién de actividades de siembra /calendario de siembra en semana
calendario, para vincular con cosecha, empaque y exportacion. El inicio de esta seccion
vinculada se origina en el cuadro de parametros generales, en donde se plasma la
superficie programada a sembrar en cada semana calendario, se reitera que semana
calendario uno corresponde a la primera semana de enero y 52 a la Gltima de diciembre.

Una vez que se tiene la programacion de siembra, se puede vincular la programacion de
cosecha, costos de empaque, calendario de embarque y al tener todos los costos, tanto de
campo como de comercializacion podemos elaborar un andlisis de rentabilidad y
sensibilidad de la actividad. Se estima que la cosecha se inicia a los 56 dias después de
siembra, que equivale a ocho semanas. La cosecha dura cuatro semanas y los volumenes
semanales de cosecha del rendimiento total esperado sera 25%, 50%. 15% y 10% en las
semanas respectivas.

Para efecto de calculo de cosecha, las referencias técnicas del cultivar indicardn los
rendimientos esperados, la semana de inicio de cosecha, las semanas que dura la cosecha,
asi como el volumen en porcentaje que se cosechara en cada semana.

Se debe tener en un cuadro no directamente vinculado gastos de empaque, los
requerimientos de mano de obra y personal de oficina, para las labores de empaque, con la
finalidad de estimar y distribuir las diferentes faenas dentro de la administracion y linea
de empaque y embarque.
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Sobre el volumen cosechado en cada semana, se realizan los calculos de requerimientos
de bienes y servicios para las labores semanales de empaque y embarque, teniendo todos
estos requerimientos y la vinculacion con los parametros generales y secciones anteriores
referidas se confecciona el analisis econdmico de empaque.

Con los volumenes cosechados expresados en cajas, se puede estimar, utilizando las
referencias de parametros generales de cajas/contenedor y de tiempo de transito
maritimo, la programacion de llenado y envio de contenedores a mercado. A esta altura de
la matriz se esté en condiciones de realizar el andlisis econémico de empaque y un analisis
de sensibilidad a variables como precio de mercado y tipo de cambio entre dolar y euro.

La guia tiene como objetivo apoyar a agroexportadores activos, asi como a nuevos
productores y agroempresarios, que pretenden incursionar en la actividad de
agroexportacion y que por lo complejo de la actividad, requieren de la disponibilidad
oportuna de recursos, la ejecucion puntual de actividades y un andlisis presupuestado de
beneficio/costo bajo pardmetros preconcebidos, enmarcados en un planeamiento y
organizacion puntual para el buen desempefio gerencial.

El esquema esta desarrollado en programa Excel y consta de doce secciones vinculadas
entre si para conformar lo que llamamos “Guia de planificacion integrada”.

Parametros

Cronograma de actividades agricolas
Costo de produccién de campo
Analisis econdémico agricola
Flujo de caja de campo
Resumen por semana
Programacion de siembra
Programacion de cosecha
Gastos de empaque

Analisis economico de empaque
Distribucion de contenedores
Anélisis de sensibilidad

VVYVVVVVVVVVYVYY

Ampliacion de las secciones de la guia de planificacion:

Parametros: Se presenta un listado general de insumos, tareas calendarizadas y
referencia de costos, que seran contemplados dependiendo del plan de manejo para cada
cultivo y que en el cronograma de actividades establezca el responsable del proyecto en
conjunto con el experto agricola con fundamento en el tamafio del proyecto a realizar.

» Fecha de siembra: “# semana”, refiere a semana calendario en donde 1
corresponde a la primera semana de enero y 52 ultima semana de diciembre.
Entendiendo que un afio tiene 52 semanas, va ligado con el mes en cuestion; asi
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mismo, la semana de siembra se identifica como semana 1 de labor, sin embargo hay
actividades como la preparacion de suelos, instalacion de riego y otros que se deben
realizar antes de la semana 1 y se identifican como actividades de pre-siembra con
nimeros de semana precedidos por el signo negativo, a manera de ilustracion,
preparacion de suelos ““ -4”, indica que esta labor debe ser ejecutada 4 semanas antes
de siembra.

h

1-7 45 0.00 -4

Nov 8-14 46 0.00 -3
15-21 47 0.00 -2

22-28 48 0.00 -1

29-5 49 10.00 1

Dic 6-12 50 10.00 2
13-19 51 10.00 3

20-26 52 10.00 4

> Parametros generales: Contiene datos tomados de referencias de rendimiento,
conversiones de pesos, medidas y otros obtenidos de productores, exportadores y
agentes con experiencia en la actividad productiva y agrocomercial. Cada uno de estos
datos pueden variar dependiendo de factores como tipo de cultivo, temporada,
condiciones del mercado y otros.

Rendimiento (Lb./Ha) 60,000 |

Valor estimado del Euro/USD ¢1.43
Valor estimado en Euro por Caja ¢11.00|
Precio (USD/Lb) Productor 0.085
Cajas/Pallet 60.00
Cajas/Contenedor 1,200
Hectareas a Producir 100.00
Cajas/Ha. 1,600
Contenedores/Ha 1.33
Lb./caja 37.50
Kg/ Caja 17.01
Precio (USD/Lb.) 0.42
Precio (USD/Kg.) 0.92
Precio (Euro/Lb.) Mercado €0.29
Precio (Euro/Kg) Mercado €0.65
Valor Estimado en dolares por Caja 15.73
Total cajas a producir 160,000
Incentivo fiscal (CeFA) por libra exportada U$ 0.021]

> Preparaciéon del terreno: Hace referencia a las horas/maquinas por hectarea,
necesarias Yy su respectivo costo por hora en cada actividad de preparacion de terreno.
Puede haber labores de preparacion que estan en parametros y que en el plan de cada
cultivo no se requiera realizar.
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Chapeo (hras/ha) 2.50 Horas/ha UsD 35.00
Arado 2.50 Horas/ha Usb 35.00
Semi Roma 2.00 Horas/ha Usb 35.00
Rastra Fina 2.00 Horas/ha Usb 35.00
Rotovator 2.50 Horas/ha UsbD 35.00
Surcado 1.50 Horas/ha usb 35.00
Plastificado 0.00 Horas/ha UsD 35.00
Fertilizacion Mecanizada 1.50 Horas/ha Uusb 35.00

> Insumos: El listado de pesticidas, herbicidas, fungicidas, abonos, fertilizantes y
otros, son referenciales y pueden ser remplazados, eliminados o afiadidos de acuerdo a
recomendacion técnica del experto agricola y de la disponibilidad del insumo en el pais
0 region; no necesariamente todos los productos listados seran aplicados en el
programa de manejo del cultivo. Esta referenciado a la dosis por hectarea, cantidad
contenida por unidad comercial y el precio de la unidad comercial.

Semilla / Ha

X T I 26.80]
o ] 1w I 5.65]
X ™ I 5.20|
oo T 1 e I 7.15]

[ 2.00 T 1 Ju | 5.00 |

» Salario de mano de obra: El pago de un jornalero agricola por hora en Panama, es
de $1.13, es decir $ 9.04 por jornada diaria de 8 horas, tarifa regulada por el Ministerio
de Trabajo y Desarrollo Laboral. La empresa tiene la responsabilidad de cumplir con
las prestaciones laborales exigidas por la ley, entre los cuales esta pagar seguro social
por dia trabajado que es el 11%, el 1.5% de seguro educativo, 2.1% por riesgos
profesionales, decimo tercer mes que es el reconocimiento de la proporcién de un mes
por cada doce meses trabajados y las vacaciones proporcionales de un mes por cada
once trabajados. Para efectos practicos de calcular el XIII mes y las vacaciones, se
realizaron los célculos en % sobre el salario devengado, correspondiendo a 8.33% para
el X111 mesy el 9.1% para las vacaciones, permitiendo con esto el f4cil calculo incluso
para la proporcion que corresponde a prestaciones para un dia de trabajo, ademas se
debe pagar una prima de antigtiedad que es el 1.92% del salario. EI mismo sistema es
utilizado para el capataz, personal de oficina y de empaque.
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Jornalero Agricola (Total/dia) uUsb 12.11
US$/Hora UsbD 1.13
Salario por dia laborado USD 9.04
Seguro Social / Mes (11%) USD 0.99
Seguro Educativo / Mes (1.5%) Usb 0.14
Riesgos Profesionales / Mes ( 2.1%) UsD 0.19
Décimo tercer / Mes (8.33%) UsD 0.75
Vacaciones / Mes (9.09%) USsD 0.82
Prima de Antigliedad ( 1.92%) UsD 0.17

» Mano de obra: Contiene las actividades a realizar y su respectivo costo monetario
por tiempo laborado y por unidad de superficie expresada en hectarea.

Actividad Unidad Valor

Limpieza del terreno Jornal/dia UsD 12.11
Mensura y Trasado de Curvas Jornal/dia uUsD 12.11
Limpieza de Canales Jornal/dia UsD 12.11
Inst.y quitar Plastico Jornal/dia UsD 12.11
Inst. Y Recolec. Equipo Goteo Jornal/dia UsD 12.11
Riego y Mant Viveros Jornal/dia UsD 12.11
Transplante en Campo Jornal/dia UsD 12.11
Siembra Jornal/dia UsD 12.11
Resiembra Jornal/dia UsD 12.11
Poda Jornal/dia USD 12.11
Orientacion de Guias Jornal/dia usD 12.11
Aplicacion de Fertiizante Base Jornal/dia UsD 12.11
Otras Fertiizaciones Jornal/dia USsD 12.11
Control de Malezas Quimico Jornal/dia UsD 12.11
Control de Malezas Manual Jornal/dia usD 12.11

» Otros gastos: Muestra gastos que no estan contemplados en ninguno de las
clasificaciones anteriores y que son requeridos dentro del manejo del cultivo.

Alquiler de Tierras (Has) Hect usD 120.00
Dep. Equipo bombeo (1000/Ha/7afios) Hect usb 142.86
Dep. Cintas, valvulas y accesorios (1033.25/3 Afios) Hect USD 344.42
Colmena Cajas usbD 30.00
Trasporte Cosecha (Cajas) Hect usD 0.15
Transp. Mat. Y Equipo Hect usb 1.00
Gasolina y Aceite F. Borda (Tang Fumig) Gal usD 4.67
Diesel y Lubricantes (Ha) Gal usb 4.52

» Gastos operativos de campo: El seguro agricola es el 5 % de los costos totales,
actualmente en Panama se subsidia el 50% de esta prima mediante un programa de
apoyo gubernamental conocido como “fideicomiso”, es decir el productor solo tienen
que pagar el 2.5% de sus costos totales como prima de seguro agricola. Los cargos de
interese bancarios por financiamiento para actividades de capital de trabajo estan
favorecidos por una tasa preferencial de 2% en la actualidad.

Seguro Agricola (5%) (50% Fideicomiso) Hect. 2.50%
Intereses Bancarios Hect 7.50%
Dias de Cultivo (Sandia) Dias 150
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» Costo de movilizacion para asistencia técnica: Corresponde al costo de
movilizacion vehicular del técnico agricola que brinda la asistencia técnica para la
elaboracion del cronograma de actividades y el seguimiento profesional a las
actividades agricolas en campo. En este caso, se tiene un tamafio del proyecto y un
estimado de la produccién en cajas esperada, un estimado de costo por mes y un
periodo de contratacion estimado en seis meses, por lo que es facil estimar el costo de
la movilizacion de asistencia técnica por caja.

Vehiculo (Us $/Caja) UsD 0.03
Combustible Asist Técnica (Us/Caja) usbD 0.01

» Gastos de empaque, costos de personal administrativo y asistencia técnica: Puede
ser estimado como un costo fijo escalonado sobre el tamafio del proyecto, en este caso
160,000 cajas, y un periodo de operacion de seis meses, referidos a salarios recibidos
por profesionales de empresas afines en posiciones similares.

Compra de Fruta (US$/Caja) 3.19
Salario Neto 1500.00
Seguro Social / Mes (11%) Usb 165.00
Seguro Educativo / Mes (1.5%) USD 22.50
Riesgos Prof. / Mes ( 2.1%) USD 31.50
Decimo Tercer / Mes (8.33%) USD 124.95
Vacaciones / Mes (9.09%) USD 136.35
Prima de Antigiiedad/mes (1.92%) USsD 28.80
[salarioOficina/mes [ Tusb  eean0]
Salario Neto USD 500.00
Seguro Social / Mes (11%) USD 55.00
Seguro Educativo / Mes (1.5%) USD 7.50
Riesgos Prof. / Mes ( 2.1%) usb 10.50

> Costo de documentacion: Se refiere a los gastos de la documentacion necesaria
para transportar embarcar y desembarcar la carga desde que sale de la planta de
empaque hasta el cliente en el lugar de destino. Estos pueden variar de acuerdo a
producto, procesamiento y leyes del pais.

Liguidacion (Para 5 Contenedores) Usb 0.00
Certificado de Origen(Para 5 Cont) Usb 0.00
Refrendo (Par 5 Contenedores) Usb 0.00
Doc. Certificado de Origen (Por Cont) UsbD 0.00
Fito sanitario (Por Cont) usD 0.00

» Insumos de empaque: Donde se describen las cajas, pallets, grapas, sunchos,
esquineros, stikers, termografo, entre otros gastos incurridos para el empague. De igual
forma estos varian de acuerdo al producto. El costo se ha determinado por caja, sobre
la base de 1200 cajas por contenedor, como lo describe el cuadro explicativo en esta
seccion. En el caso del fungicida, el clorox y el yodo, se utilizo
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la dosis por contenedor multiplicada por el costo unitario de la unidad. Para el resto de
gastos de oficina como el teléfono, luz eléctrica, papeleria, aseo y limpieza, se utilizd
un estimado mensual por actividad, multiplicado por el nidmero de meses de la
temporada y dividido para el total de cajas esperadas en la temporada.

Fungicida (Imaxalil) (USD / Caja) USD 0.00006
Clorox (USD/ Caja) 0.000090
Yodo (Esteriliz. de Herramientas) (USD/Caja) USD 0.00003
Papeleria y Utiles de Oficina (USD/Caja) UsD 0.00093

> Certificadores de transporte: Este debe realizarse por medio de una aseguradora
privada quienes visitaran la planta durante el llenado del contenedor. El costo de la
certificacion se divide entre el numero de cajas por contenedor.

Certificadores (USD/Caja) USsD 0.04

> Gastos de envio del producto: Estos son generalmente pagados por el importador y
luego descontados del exportador al momento de la liquidacion, comprenden desde el
transporte en pais de origen, flete maritimo hasta los gastos de aduana y transporte en
el pais de destino. Quien cubre este tipo de gastos estard determinado por la
negociacion acordada con el importador. Ciertos gastos mencionados son solo en el
caso de apliquen, por ejemplo el recibo de un contenedor en mal estado implicaria
costos relacionados a la reclasificacion del producto.

Matriz elaborada por autores, agradeciendo al ingeniero Edwin Florencio Pérez por su
apoyo en la estructuracién de la plantilla.



41

Anexo 2. llustracion de Distribucion de Costos en Agroexportacion.

ANALISIS VERTICAL DEL NEGOCIO

EMPAQUE

COMERCIALIZACION

o ﬂ
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