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RESUMEN

Herrera, Berta. 2004. Disefio de una Estrategia de Competitividad para la Finca La Colina
ante el Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y Centro América. Zamorano,
Honduras. 42 p.

Los paises centroamericanos han decidido un futuro de integracién creciente e insercion
en el comercio global. ElI Salvador junto a los demas paises centroamericanos esta
ingresando a un mercado muy activo por los tratados de libre comercio y en especial el
CAFTA el cual comenzara a partir del 2005. Por lo tanto, El Salvador tiene el reto de
convertirse en una nacién comercialmente competitiva, para poder contender con las
naciones mas importantes del mundo sin el temor de ser devorado por los mas fuertes. De
esta forma, las empresas salvadorefias deben identificar cuales son las ventajas
competitivas que poseen y que pueden explotar en el mercado, por lo cual surge este
estudio. Para La Colina se hizo un diagndstico de la situacion actual, mediante un
levantamiento de linea de base, se identificoO las areas mas competitivas con los
determinantes de competitividad de M. Porter, y se definio un posicionamiento estratégico
analizando previamente las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la finca,
ademas de determinar las ventajas y desventajas en los factores de produccion, demanda y
estrategias actuales. Se elabor6 un plan estratégico que garantizara la posicion competitiva
a mediano y largo plazo ante el Tratado de Libre Comercio. Lo que se pudo determinar es
que hay una buena aceptacion de los productos, pero la competencia ofrece productos de
igual o mejor calidad a un menor precio. No hay una sofisticacion de operaciones, ni
tecnologia avanzada. El posicionamiento estratégico no se ha dado principalmente a la
administracion centralizada, la finca actualmente no cuenta con capital para poder
reactivar muchas actividades como lo es la exportacion de pifia, los costos de produccion
son muy altos, la competencia ofrece productos de igual o mejor calidad a un menor
precio, no hay un método de fijacion de precios definido o por lo menos no se pudo notar,
falta de proyectos de investigacion y desarrollo, falta de una estructura méas organizada de
comercializacion, falta de promocion de los productos y falta de asesorias técnicas en la
parte de la diversificacion. La estrategia recomendada fue reactivar la planta de pos
cosecha de pifia y por ende reactivar la exportacion hacia el mercado estadounidense.

Palabras claves: acuerdos comerciales, competitividad, estrategia, sofisticacion de
operaciones.

Marco Vega Solano, M. G. A.
Asesor Principal
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1. INTRODUCCION

Los paises centroamericanos han decidido un futuro de integracion creciente e insercion
en el comercio global. La regién ha estado en la bdsqueda de nuevos acuerdos
comerciales como una parte necesaria e integral de su estrategia de desarrollo.

El Salvador junto a los demas paises centroamericanos esta ingresando a un mercado muy
activo por los tratados de libre comercio y en especial el CAFTA el cual comenzara a
partir del 2005. Por lo tanto, El Salvador tiene el reto de convertirse en una nacion
comercialmente competitiva, para poder contender con las naciones mas importantes del
mundo sin el temor de ser devorado por los mas fuertes.

De esta forma, las empresas salvadorefias deben identificar cuales son las ventajas
competitivas que poseen y que pueden explotar en el mercado. Para ello tiene opciones
tales como: la conservacion del medio ambiente, la generacion de empleo por medio de
empresas transnacionales, o bien buscar nuevos nichos de mercado que le permitan
diversificarse y adquirir un porcentaje de las ventas totales.

Sin embargo, es importante que los empresarios no sélo identifiquen las fortalezas que
posee el pais en un mercado en constate cambio, sino también buscar las debilidades y
errores del pasado, con el fin de no caer de nuevo en ellos y poder obtener el éxito que
han presentado otras grandes empresas en el mundo.

Las empresas de El Salvador y en este caso una finca como La Colina, deben de tener las
caracteristicas de grandes empresas, las cuales se desarrollan mas adelante, asi como una
fuerte identificacion con el servicio al cliente para mantenerlo satisfecho y un valor
agregado a definir por la empresa de acuerdo a las fortalezas que ésta presente.

La Finca LA COLINA fue adquirida por FUSADES en 1993 con el objeto de promover el
cultivo de productos agropecuarios no tradicionales, orientados a la exportacion y al
establecimiento de plantas agroindustriales con el fin de sustituir importaciones de los
mismos productos, generar divisas y empleo en el area rural de El Salvador.

La Colina es una propiedad de 278 manzanas de extension (aproximadamente 195
hectareas) localizada cerca de la ciudad de Chalchuapa, Departamento de Santa Ana, a 78



kilometros de la Capital, en donde se inicié un polo de desarrollo agro-industrial para la
produccion de frutas y hortalizas que actualmente se encuentra en plena produccion.

El presente trabajo pretende dar una vision de las perspectivas y las posibilidades
competitivas que posee la Finca salvadorefia “La Colina”, las posibilidades y fortalezas
asi como una pequefia mencion de las estrategias competitivas que en conjunto formaran
parte de una estrategia global de competitividad con la que pueda enfrentar el mercado
nacional para luego incursionar en el mercado internacional.

Ademas dara una vision de los nuevos retos que se pueden enfrentar al ingresar a un
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos. Por lo que también se tratard de
identificar los factores criticos y favorables para asegurar una buena adaptacion que a
corto plazo lleve a “La Colina” a ser una empresa competitiva, con una vision de empresa
que debe estar en constante crecimiento y superacion.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. Situacion problemética

El comercio internacional es un motor importante del crecimiento econémico; segun la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC), existen estudios empiricos los cuales
indican que la inversion extranjera directa (IED) contribuye a mejorar los resultados de
exportacion de los paises en desarrollo. Dicha contribucion puede ser directa a través de
las actividades de exportacion de las empresas multinacionales, o indirecta al reducir los
costos y los obstaculos con los que, desde el punto de vista de la informacion, se enfrentan
las empresas nacionales para comenzar a exportar o ampliar sus exportaciones.

Estos estudios concluyen que existe una correlacion global positiva entre la IED y las
exportaciones de los paises en desarrollo, de lo cual se desprende que una apertura
comercial exitosa es posible si va acompafiada de una apertura a los flujos de capital
productivos que generen recursos frescos, mayor transferencia de tecnologia, intercambio
de mejores préacticas administrativas, asi como mas y mejores empleos.

El Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y Centroamérica tiene como objetivo
profundizar la libre circulacién de productos y dinero a través de una apertura
indiscriminada y desregulada. Este es un acuerdo tan amplio que puede tener
consecuencias negativas o positivas para las empresas de los paises participantes, ya que:

. Tienden a desaparecer las barreras arancelarias.

. Se irdn eliminando otras medidas equivalentes que restringen en la actualidad el
comercio entre los paises participantes.

. Los bienes importados provenientes de cualquier pais miembro del acuerdo seran
tratados no menos favorablemente que los bienes nacionales (nacién mas
favorecida).

. Las barreras técnicas no deben impedir el comercio.



Esto podria crear una excesiva oferta de productos con precios bajos por el crecimiento de
la oferta extranjera y una demanda relativamente pequefia de los mercados
centroamericanos. Las empresas que no estén listas para operar con bajos costos y que no
sean capaces de competir con empresas internacionales, operablemente no se mantendran
en el mercado.

La Colina fue en sus comienzos una finca muy exitosa en las exportaciones,
principalmente de pifia y en el mercado nacional con sus diversos productos, como lo
habia sido el tomate. El caso del tomate fue un problema con los costos de produccion, ya
que una nueva empresa lleg6 a producir el doble con la mitad de los costos en que incurria
La Colina, con respecto a ese producto. Por lo cual el tomate se dejo de producir porque
dej6é de ser rentable, ya que la competencia judia tiene un precio de mercado mucho
menor que el que proporcionaba la finca. Casos como este podrian seguir si no se
encuentra la manera de ser competitivos tanto en el mercado local como internacional.

El CAFTA (“Central American Free Trade Agreement”) hara que tanto los productos
nacionales y de Estados Unidos lleguen mas facilmente a los mercados, pero la desventaja
se vera cuando muchos productos entren a El Salvador quizas a un menor precio y que
muy posiblemente sean productos de competencia directa de la finca, entonces, ¢(Qué
pasaria al entrar el CAFTA en accion?, ;Estara lista la finca para enfrentar el bombardeo
de nuevos productos en Centroamérica, que es donde ella exporta y opera?, ¢Seran
competitivos los precios de los productos La Colina ante los de la competencia?, ¢Cual
sera la ventaja competitiva de La Colina para mantener e incrementar su participacion en
el mercado?.

1.1.2. Enunciado del problema

El Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y Centroamérica representara retos y
oportunidades para los cuales la Finca La Colina debe disefiar una estrategia de
competitividad para mantener o incrementar su participacion en el mercado.

1.1.3. Antecedentes

La historia del Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y Centroamérica ha
escrito una nueva pagina al reunirse nuevamente las autoridades centroamericanas con los
negociadores estadounidenses.

Son muchos los intereses que se juegan en un Tratado de Libre Comercio entre los paises
centroamericanos y la potencia mas importante del mundo.

Para los paises centroamericanos esta la posibilidad de contar con una presencia mas
fuerte de sus productos en el pais norteamericano. Asi como un aumento en la inversion,
lo que, se espera, repercutird en una disminucion en las tasas de desempleo.



Los centroamericanos esperan que con la firma de este tratado se dé un paso mas hacia el
desarrollo, a pesar de que en cada uno de estos paises, diferentes organizaciones civiles
han alzado la voz para advertir de las consecuencias de un tratado mal negociado.

Muchos analistas indican que este afio serd crucial para el CAFTA, y las dudas adn
persisten en toda América acerca de los beneficios reales de esta iniciativa.

Con esta estrategia Estados Unidos tiene ya casi nueve paises amarrados: Canada,
México, Guatemala, Honduras, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panama y Chile.
Desde el punto de vista de los Estados Unidos, a nivel mundial, Centroamérica tiene una
importancia comercial bastante reducida. Segin SIECA (2004) en el 2001, del total de las
importaciones de Estados Unidos provenientes de todo el mundo (US$1,142 miles de
millones) Gnicamente el 0.97% provenian de Centroamérica, mientras que de sus
exportaciones totales (US$731 mil millones) Unicamente el 1.2% fue con destino a
Centroamérica.

En la lista de principales socios comerciales de los Estados Unidos para 2001 (suma del
valor de las importaciones mas las exportaciones), los paises de Centroamérica ocupaban
los siguientes puestos: Honduras (39), Costa Rica (40), Guatemala (44), El Salvador (48)
y Nicaragua (71). Centroamérica en su conjunto ocuparia el puesto 18. (SIECA, 2004).

1.2.  JUSTIFICACION

En el marco del comercio mundial de mercancias, los Estados Unidos son el principal
proveedor, tanto por el lado de las exportaciones como de las importaciones. Segun el
documento de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC-2001), en el afio 2000, los
Estados Unidos se ubicé como el primer exportador del mundo, exportando mercancias
por un valor de 782 mil millones de dolares, lo que representd el 12% de las
exportaciones totales mundiales. Por el lado de las importaciones, este pais import6 1,258
miles de millones de dolares, equivalente al 19% de las importaciones mundiales.

Por su parte, Centroamérica exportd mercancias por un valor de 11 mil millones de
dolares e importo 18 mil millones lo que representa el 0.2% y 0.3% del volumen de las
exportaciones e importaciones mundiales totales, respectivamente. Los datos anteriores
muestran que el intercambio comercial de Estados Unidos con el mundo es 70 veces
superior al de Centroamérica. Sin embargo, para fines comparativos es necesario analizar
otras variables, como el Producto Interno Bruto (PIB).

Segun datos de la Secretaria de Integracion Econdmica Centroamericana (SIECA, 2004),
el PIB de los paises de Centroamérica llegé a 60 mil millones de délares, mientras que el
de Estados Unidos fue de 10 billones de ddlares. EI PIB per capita promedio para
Centroamérica fue de 1,885 dolares anuales, mientras que el de los Estados Unidos fue de
35,668 dolares anuales. Esto muestra la asimetria existente en las economias de las dos
regiones.



Respecto al comercio mundial de servicios, las cifras son similares a las de mercancias,
pues Estados Unidos es tanto el primer proveedor como importador de los mismos,
teniendo una participacion del 19% en las exportaciones y 14% de las importaciones
totales en el comercio mundial de servicios.

En este caso, Centroamérica practicamente aparece con 0% de participacion debido a su
escaso nivel de produccion de los mismos. A nivel latinoamericano Unicamente México y
Brasil tienen alguna participacion relevante en el comercio mundial de servicios.

A pesar de todas estas diferencias el Tratado de Libre Comercio se planea llevar a cabo a
finales del 2005.

Por todo lo anterior, mas el interés de ver el potencial que la finca tendria en el mercado
externo nace este estudio, el cual permite identificar las mejores opciones de la finca y
analizar qué tan competitivas pueden ser las empresas de los paises centroamericanos,
ademas de los retos y oportunidades que se presentaran, en este caso en particular La
Colina ante un Tratado de Libre Comercio.



2. LIMITES, LIMITANTES Y ALCANCES.
2.1. LIMITES

2.1.1. Limite geograéfico

El disefio de la estrategia de competitividad se llevard a cabo para la Finca La Colina,
localizada cerca de la ciudad de Chalchuapa, Departamento de Santa Ana, a 78 kilometros
de la Capital.

2.1.2. Limite temporal

El tiempo de ejecucion de la investigacion y disefio fue a partir del 1° de Noviembre de
2003, de acuerdo a lo programado en el cronograma de actividades, concluyendo con la
defensa el 1° de Septiembre del 2004.

2.2. LIMITANTES

Lejania de la finca

Poco tiempo para el estudio

No hay informacion del mercado nacional y extranjero
Datos incompletos de la Finca

2.3. ALCANCES

Linea de base actualizada de la empresa actualmente.

Disefio de una estrategia de competitividad.

Elaboracion de un plan estratégico.

Modelo de simulacion.

Identificacion de retos y oportunidades.

Analisis de los factores de produccién (tecnologia, suelos, mano de obra, etc.)
Identificacion de la mejor opcion de la finca

Elaboracion de una base de datos.



3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL

Disefiar una estrategia de competitividad para la Finca La Colina ante el TLC entre
Estados Unidos y Centro América.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un diagnoéstico de la actual situacién de la Finca La Colina a nivel de
competencia.

2. ldentificar las areas de la finca que son menos competitivas en la actualidad y que
se verian afectadas con el TLC.

3. Medir el efecto que la implementacion del TLC tendria en las areas identificadas
y en la finca en general.

4. Definir un posicionamiento estratégico a nivel nacional y asi determinar la mejor
forma de competir en una economia global.

5. Elaborar un plan estratégico a corto y mediano plazo para garantizar la posicién
competitiva de la empresa ante el TLC.



4. MARCO TEORICO

4.1. COMPETITIVIDAD

Se puede empezar por definir que se entiende por competitividad, ya que existen varias
definiciones al respecto. Una definicidon que va méas con este caso en particular es el que
conceptualiza la competitividad como, "el proceso mediante el cual la empresa genera
valor agregado a través de aumentos en la productividad, y ese crecimiento en el valor
agregado es sostenido, es decir se mantiene en el mediano y largo plazo" (CEPAL, 2004).

Segun la CEPAL (2004), esto seria lo mas deseable por todas las empresas y es la
competitividad auténtica a diferencia de los conceptos tradicionales de competitividad
espurea, basada en ventajas de muy corto plazo; como pueden ser salarios bajos,
sobreexplotacion de los recursos naturales, aprovechamiento de subsidios por parte del
estado.

Segun Navarro (2004), cuando se analiza un tema como lo es la competitividad, se debe
tener claro que no se puede tipificar la competitividad a nivel agregado de la economia,
pues existen actividades que tienen distintos grados de competitividad; e inclusive se
encuentran factores de competitividad auténtica mezclados con factores de competitividad
espurea al interior de una misma actividad.

Por lo tanto, se podria decir que en El Salvador no ha existido una tendencia clara en el
tiempo, en el aspecto que menciona Navarro (2004). Si se ve la competitividad como
aumento de las exportaciones, la tendencia ha sido al crecimiento; pero no se puede hablar
de que se haya dado una tendencia hacia el aumento de la eficiencia y la obtencion de
mayores niveles de utilizacién de alta tecnologia en todos los sectores de la economia,
aunque si existen diversos esfuerzos para aumentar la calidad de algunos productos que se
venden internacionalmente.

Probablemente para hablar de competitividad, como bien lo ha dicho y lo dice Porter
(2003), habria que irse a la empresa, y al sector, e identificar cuales son los factores que
determinan que las empresas generen valor agregado y que ese valor se venda en el
mercado, y si realmente esos factores son sostenibles en el mediano y largo plazo.

El Salvador tiene una estructura productiva poco diversificada, aunque se estan haciendo
programas para aumentar esta diversificacion, sobre todo en las frutas. Sin embargo, si se
compara lo que hace mas de 20 afios era la competitividad, se basaba en: produccién en
masa, grandes mercados, investigacion y desarrollo, respaldo financiero, organizacion
funcional, direccion profesional y apoyo de los gobiernos. En el presente las bases son:



adecuacion al cliente, trabajadores educados, educacion continua y en constante
actualizacion, sistemas flexibles, calidad total, integraciones verticales, responsabilidad
tanto social como ecoldgica, tiempo y desperdicio. Lo cual indica que se han dado
cambios muy radicales. La estructura productiva ha variado sustancialmente, existe una
enorme cantidad de pequefias actividades de exportacién en una serie de rubros, tanto
industriales como agricolas, de los cuales no se tenia conocimiento anteriormente, y no se
daban mas alla de producciones para el mercado interno poco articuladas a principios de
los 80s.

Por lo tanto, se podria decir que los procesos de apertura, los procesos de integracion al
mercado internacional han promovido el crecimiento de nuevas actividades: Sin embargo,
la existencia de nuevas actividades no asegura que se van a explotar fuentes de
competitividad sistémica o competitividad estructural de largo plazo. Que existan nuevas
actividades es en todo caso una condicion necesaria pero insuficiente para alcanzar una
competitividad sistémica.

Se tienen que valorar varios aspectos claves; todas aquellas actividades que puedan crecer
en el mercado mundial, es decir, que sean dindmicas y cuyos mercados se estén
expandiendo, por ejemplo, en el mercado de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico). A través del programa C.A.N (Analisis Competitivo de las
Naciones), que desarrollé la CEPAL (Comision Econémica para América Latina), se
puede ver una tendencia de algunos mercados a abrirse, a expandirse, al mismo tiempo
que existen mercados que se cierran o se estrechan; por lo que una primera condicién a
la cual se aspiraria, seria que esas actividades puedan garantizar el crecimiento y
sostenibilidad de las exportaciones pudiendo permanecer en el mercado mundial, para
esto tendrian que ser actividades dinamicas, lo que la CEPAL tipifica en las categorias de
estrellas nacientes u oportunidades perdidas.

Una segunda condicion es que dichas actividades generen valor agregado nacional de
manera sustancial. Existen experiencias interesantes en el caso de los lacteos, las frutas
procesadas, las legumbres, plantas ornamentales, entre otras; que demuestran que se
puede generar un proceso importante de integracién vertical. Son actividades con
coeficientes de inversion altos, con un uso relativamente intensivo de la tierra, que tienen
niveles altos de inversion tecnoldgica.

Por lo tanto, se esperaria que este tipo de actividades dinamicas, que generan valor
agregado, que generan empleo, que poseen un coeficiente de inversion tecnoldgica
importante y que desarrollan un nivel adecuado de capacidad gerencial (lo cual es de
suma importancia para el desarrollo de un sector) exploten ventajas de mediano y largo
plazo. Esto es a lo que Porter Ilama, crear ventajas competitivas sostenibles.

Existe otro tipo de actividades cuya particularidad es que usan de manera extensiva el
entorno, el medio ambiente; por ejemplo la pifia, los citricos y otros productos; en donde
se utiliza importante mano de obra pero con procesos mas de tipo transnacional, en donde
las articulaciones con el resto de la economia son escasas. Las experiencias tipo enclave
se han repetido a través de la historia en toda Centroamérica, por lo que no es nuevo
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encontrar este tipo de actividades, que poco dejan a la economia nacional, porque estan
articuladas a procesos de produccién transnacionales que generan escaso valor agregado
dentro del pais.

4.1.1. Ser competitivos

La competitividad mas que cualquier otra cosa depende de las personas; de sus actitudes
ante los retos, de sus habilidades, de sus capacidades de innovar, de su intuicion y
creatividad, de saber escuchar y comunicase con otros, de hallar y usar informacion, de
plantear y resolver problemas, de trabajar individualmente y en equipo, de aprender a
aprender, responsabilidad y tenacidad, valores y sensibilidad social.

El ser competitivo hoy en dia significa tener caracteristicas especiales que hagan a la
empresa ser escogida dentro de un grupo de empresas que Se encuentran en un mismo
mercado, buscando ser la seleccionada. Es diferenciarla por su calidad, por sus
habilidades, cualidades, capacidad que tiene de cautivar, de seducir, de atender y
asombrar a los clientes, sean internos o externos, con sus productos, lo cual se traduciria
en generacion de riquezas (Porter, 2003).

No se puede implantar patrones competitivos o cualquier otro que se detecte como factor
critico de éxito para el negocio, a menos que el componente humano de las empresas,
programen sus creencias hacia la visién, mision, valores y objetivos estratégicos de la
empresa.

El reto de fin de las empresas esta dado por un cambio de actitud de las personas
involucradas en los procesos productivos, administrativos, de gestion estratégica; a fin de
enfrentar los continuos cambios imperantes en el ambiente y en las condiciones del
mercado, lo cual conllevaria a la busqueda de una calidad total en toda su gestion, ya que
las dos vias principales para llegar con éexito a las puertas del TLC y entrar en él, son la
actitud abierta, decidida y congruente con el Aprendizaje y la Innovacion.

En las empresas u organizaciones se deben cambiar patrones de pensamiento y
comportamiento, es decir, emplear lo que afirma Thomas Kuhn: el cambio de paradigmas.
Cambiar las formas de liderar grupos de individuos y negocios, modificar la forma de
gerenciar procesos, encontrar nuevas formas de pensar-sentir-actuar, edificar el futuro a
través de acciones en el presente, y por medio de la creatividad, cambiar puntos de vistas,
de encontrar nuevos enfoques para ver las cosas con otros 0jos.

Ahora bien la actitud no basta, la accién es esencial, el aprendizaje no se ha dado hasta
que el comportamiento no haya cambiado. Entonces cémo cambiar, como lograr la
eliminacion de habitos, como dar ese vuelco a la realidad en forma préactica. Tal como lo
plantea Bernard en Las Funciones del Ejecutivo, “debemos motivar al individuo al logro
del proposito colectivo” (Bernard, 2004).
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La creacion de nuevas empresas depende de cambios de pensamientos. La creatividad y el
aprendizaje son dos llaves que junto a la calidad abren oportunidades en el comercio
nacional e internacional.

Este cambio de actitud, de pensamientos, de pertenencia a la organizacion, va a permitir
crear empresas que puedan adaptarse rapidamente a los cambios exigidos en esta sociedad
tan cambiante y turbulenta, tal como llama el Autor del libro "The Living Company,
Habits for Survival in a Turbulente Business Enviroment"”, Arie de Geus, se debe crear
empresas vivientes que tengan personalidad propia que permita un desenvolvimiento
armonioso, que conozcan guienes son, su posicion en el mercado, que valoren las nuevas
ideas de las personas y mantengan su capital de manera que les permita gobernar su
futuro. Esos rasgos de personalidad manifiestan un comportamiento orientado y disefiado
para renovar a la empresa generacion tras generacion.

De alli que se pueda decir que las empresas, las empresas vivientes, producen bienes y
servicios para ganar y mantenerse de la misma forma que los humanos como seres vivos
hacen al tener un trabajo para poder vivir sus vidas.

Segun Blanco (2004), la competitividad de una empresa es la capacidad imprescindible,
vital y necesaria de una organizacion para imaginar, disefiar, desarrollar y mercadear
productos con mejor precio, calidad y oportunidad que los competidores a través de un
esfuerzo sostenido e inteligente para el éxito en mercados abiertos y globales.

En forma de reflexién: de no darse ese cambio de actitud, no se superaria el reto que se
tiene ante cualquier tratado de libre comercio y de las liberaciones de los mercados, ya
que la mayoria de lideres enfocan sus pensamientos fundamentalmente en producir bienes
y servicios, pasando por alto que la organizacion es una comunidad de seres humanos que
se encuentran en una dindmica convivencia, lo que los conlleva a reducir el periodo de
vida de las empresas a 20 afios como promedio.

4.1.2 Excelencia operacional

La Excelencia Operacional busca ejecutar de la mejor manera posible en cuanto a tiempos
y costos, lo definido en la estrategia elegida. Para la excelencia operacional se emplean
herramientas como la calidad total, reingenieria de procesos, gestion por procesos,
incorporacion de las nuevas tecnologias de la informacion a nivel operativo.

Claramente, lo ideal seria tener una estrategia diferencial y ser excelentes
operacionalmente hablando. Buscar la excelencia operacional es especialmente importante
cuando se opera sin ninguna ventaja competitiva/comparativa sobre los competidores.

De alguna manera se puede decir que si se ofrece el mismo producto/servicio que los
competidores, hay que intentar ser méas rapidos, mas baratos o con un poco de mayor
calidad, aunque se debe tener en cuenta que estas ventajas son relativamente de facil
adopcion por la competencia.
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Debido a la confusion que a veces se da entre competitividad y eficacia operacional, se
aclara todo empleando una sencilla formula:

Competitividad = lo competitivo que se es estratégicamente + lo competitivo que se es
operacionalmente.

Con esta férmula se plantea que es igualmente importante la estrategia que la excelencia
operacional. Si no es asi, se debe emplear unos coeficientes correctores:

C=CIExCE+CIOXxCO

Donde:

C = Competitividad

CIE = Coeficiente de importancia estrategia
CE = Competitividad estratégica

CIO = Coeficiente de importancia operacional
cCo = Competitividad operacional.

Asi, de acuerdo con el enfoque de Michael Porter se indica que es mas importante la
estrategia que las operaciones para la competitividad de la empresa (Porter, 2003).

Dicho de otra manera, es mas competitiva una organizacion con una buena estrategia y un
mal desarrollo de sus operaciones que una organizacion excelente operacionalmente
hablando y que tenga una mala estrategia.

El siguiente paso debe ser definir todos los valores de esta formula. Realmente, todos
estos valores dependen totalmente de la organizacion y de su entorno por lo que son
particulares para cada uno de los casos.

Ademas, se ha de tener en cuenta también el concepto de ventana de oportunidad por el
que puede haber una oportunidad puntual en el tiempo que permite una estrategia
diferencial pero que no es perdurable en el tiempo.

Para efectos practicos es habitual encontrar compafiias que vienen de tener unos excelentes resultados
durante muchos afios gracias a una posicion competitiva privilegiada y que en un determinado momento
debido a la entrada de nuevos competidores, van perdiendo su posicion competitiva. METODOLOGIA

5.1  ANALISIS DESCRIPTIVO

Se hizo un estudio descriptivo que incluye un andlisis del contexto y su relaciéon con la
finca.
o Se aplico la triangulacién metodoldgica con una combinacién de técnicas
cuantitativas y cualitativas (observacion, entrevistas y encuestas).
o Se utilizaron fuentes primarias y fuentes secundarias.
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5.1.1 Técnicas cualitativas

Se realizaron entrevistas con el director del proyecto DIVAGRO (Programa de
Diversificacion Agricola), el Centro de Investigacion Economica (CIE) y el Centro de
Desarrollo Econémico (CDE).

5.1.2 Técnicas cuantitativas

Se realizd una encuesta a los consumidores finales. La encuesta se llevo acabo en los
departamentos de Santa Ana y San Salvador. Para poder tener las submuestras dentro de
los departamentos, se tomd en cuenta el nimero de habitantes, por lo tanto se estratificd
por departamento (Anexo 1).

Las variables que se utilizaron fueron:
) Preferencia

. Apariencia

) Precio

o Empaque

) Presentaciones
) Publicidad

La muestra se calculo de la siguiente manera:

n'= s¥V? = tamafio provisional de la muestra = varianza de la muestra/varianza de la
poblacion =400

n= n' = tamano de la muestra
1+n'/N

N = Tamario de la poblacion, 2,416, 216 habitantes
Se = Error estdndar 0.015
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V? = Varianza de la poblacién. Cuadrado del error = 0.0025

S? = Varianza de la muestra expresada como probabilidad de ocurrencia.
Confianza=0.9

Fraccion constante = 0.000165548

Estrato Departamento Habitantes Muestra

1 Santa Ana 1,884,770 312
2 San Salvador 531,516 88
Total 2,416,216 400

Otra técnica cuantitativa fueron los datos provenientes de sistemas de informacion de la

finca.

Se hizo otro muestreo para los supermercados que son clientes actuales de la finca. El

muestreo se hizo al azar. Se tomaron cinco supermercados.

5.2  ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA LINEA DE BASE.

Se analizé el contexto politico, legal y macroecondémico haciendo uso de los

determinantes de competitividad.

Determinantes de Competitividad

Contexto Politico, Legal y Macroecondomico

Sofisticacion de las Calidad del
Operaciones Ambiente
y Estrategia de las Microeconémico de
Empresas Negocios

Bases Microeconémicas

Figura 1. Determinantes de Competitividad.

Fuente del grafico: Determinantes de competitividad, Michael Porter.
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Estructura

] Estructura . E‘e‘;ulalcitén ! m_aroollec_
- . arco Internacional
In gresos de la Industria Ubkicacion geografica
Segmenios
Posicion Relativa - Estrategias genéricas
= *  Productos ! canales
en la Industria . alor agregado
- Costos
Cadena de valor
Configuracion de _'?:g'_l'jzgas claves
Actividades Consistencia / ajuste
Utl||dades Recursps humanos
_ . = Gerencia manufactura
Eficacia Operativa -+ Mesjoramiento continuc

Insumos / proveedaores

Figura 2. Contexto politico, legal y macroeconémico.

Fuente del grafico: Determinantes de competitividad, Michael Porter.

53 SIMULACION

Se crearon simulaciones de los precios mediante el programa de “@risk”, utilizando las
tendencias de afios anteriores. También se simularon las ventas con los precios ya
simulados y con el nimero real de unidades vendidas.

5.3.1 El modelo de simulacion

Siguiendo el enfoque tradicional (Hicks, 1968) la empresa enfrentara precios de productos
y de insumos y dispone de cierta funcion técnica de produccion con la cual combina los
factores productivos y alcanza un maximo beneficio.

El modelo esta constituido por las siguientes ecuaciones:
(1) Pt =A*Pyg + (1- A) * Prp + Ut 0<Aax<1

Ut = variable aleatoria distribuida uniformemente, u = 0 y varianza, calculada por el
método de Monte Carlo son subrutinas de computacion de la siguiente forma:

(2) Ut=>- | (36%) +2 | (36°) * NUmero aleatorio 0<N. aleatorio<1
Optimo de utilizacion de insumos y restriccion de presupuesto

Ecuacidn de Lagrange

(3) Xt = A* Lt** INP* M%,* S°,

Funcion de produccion del tipo de Cobb Douglas, con L: Mano de Obra, IN : insumos
de origen nacional, IM: insumos importados y S: servicios. A: valor de equilibrio
entre el costo de los factores mas el margen bruto de ganancias y el nivel de venta del
periodo.
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(4) Rt=Xq. Pt
Representa el presupuesto de la empresa en un periodo, que es igual a la produccion
vendida en t-1 valuada a los precios esperados de venta.

Con las ecuaciones (3) y (4) la empresa optimizara el uso de los insumos
resolviéndose el equilibrio a través del método del multiplicador de Lagrange.

A partir de esto se calcul6:

(5) Vt=Pt* Xt Ventas del periodo t
(6) Bt=Vt-Rt Beneficio
(7) Mg = Bt/Rt Margen directo del beneficio simulado.

El margen directo de beneficio simulado se comparé con el margen esperado y
permitio determinar la tasa de reinversion en el capital de trabajo en la finca como la
diferencia ente ambos méargenes:

(8) Tasa de reinversion en t = Mg; - Mge

5.4. ANALISIS FODA Y FACTORES DE COMPETITIVIDAD

Se disefio un Analisis FODA y los factores de competitividad segun el disefio de Porter
(2003) para conocer los factores, estrategias de estructura y rivalidad y demanda.

Estrategia )
Esirncinrg Baja
Rivalidod

+Medidaz que protegen |3 progiedad
insalertual tales comp sello de garancs
estan siendn inplementadas

- Conmpetenria de precios
B e Madinn - Na havproteccion de la propiedad mvtelachial ]
Fartores P ¥ la uarcas registradas {imitaciones baratas) Demanda Bajo
Bisicos - La inuctria o estd en coaracto con los
+ Suelos feniles v clima adecaados clipnres
+ Cercania al mercado americana - Los productores ao imvestisan acerca
+ Mano de abra barata de 1as preferencias de Los consumidores
- Necesidad de entrenantienta Lsboral -Ha se moaitarea a satisfaccion y las
Avanzados ) preforencias. del comsamndor
- Paca persans| altamente calificadn Cluster Eajo
- Limitada investigacion tecnoldgica
- Limitados mvestigacianes geanaticas
- Paca £omrscipncia sobre pstndares
e calidad + Buenos enlaces con productares de materia prima

- Los enlaces enre Los elempnros del chimer som débiles
- Limitsdes vimoulas can los centros deimest pacionss
- Pocac facilidades de enmenamientn
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Figura 3. Factores de Competitividad de Porter.
Fuente: Porter y Condo (2003). Desarrollo y Competitividad.

5.5. PLAN ESTRATEGICO

" Misién

. Vision

] Metas

" Obijetivos estratégicos

" Lineas de accion o actividades estratégicas

" Indicadores financieros o de rentabilidad
o VAN

o TIR



6. RESULTADOS

6.1. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS Y LINEA DE BASE.

La primera pregunta que se hizo a los consumidores nacionales, la cual se trataba del
conocimiento de la marca y en la cual el 58% del total de los consumidores encuestados
(232) manifestaron conocer la marca de La Colina, mientras que el 42% dijo no
conocerla.

Esta informacidn reflejo una falta de promocién de los productos de la marca y en la cual
se debe trabajar para tratar de ganar mercado mencionando las ventajas de los productos
de La Colina.

Por otro lado, los clientes de La Colina o conocedores de la marca dijeron tomar en cuenta
primero la calidad antes que cualquier otro factor para adquirir un producto. El precio lo
situaron en segunda caracteristica para elegir. Ninguno de los encuestados estuvo en
desacuerdo con los precios y la calidad (de las frutas) que los productos de La Colina
tenian en ese momento.

También se preguntd sobre lo que ellos desearian encontrar en el mercado y un 86%
respondié que lo nuevo que ellos quisieran de los productos de la finca fueran los
productos procesados, seguidos de nuevos productos con un 9% vy el restante porcentaje
se inclind por nuevas etiquetas y empaqgue. Con mayor porcentaje dentro de los productos
procesados se encuentran las jaleas y los concentrados de frutas.

En las encuestas a los Gerentes de los supermercados, se encontré un problema con el
tiempo de llegada de los productos. Tres de cada cinco encargados de la seccion de frutas
y verduras no estaban de acuerdo con ese tiempo

En la parte de durabilidad de producto se encontrd el mismo problema 3 de 5 dijeron tener
problemas de ese tipo.

Se preguntd también las principales causas que, segun los encargados de Verduras y
Frutas de los supermercados, hacen que los productos de La Colina tengan una baja
rotacion. Un 20% de ellos contestaron que se debia principalmente a la apariencia y al
precio. El 80% restante opind que ellos no miraban problemas con los precios, por el
contrario, dijeron que los precios eran competitivos ante las demas marcas.

Dentro de los productos de mayor demanda colocaron dentro de las frutas a la pifia con un
100% vy dentro de las hortalizas se inclinaron por el tomate con un 80%.
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En la pregunta G1, en donde se pregunté como el supermercado preferia mas los
productos todos contestaron que los clientes prefieren productos embandejados por lo
tanto a ellos les conviene tener productos como sus clientes lo desean.

A parte de las dos encuestas a los consumidores y gerentes se realiz6 una mas, la cual fue
contestada por el Lic. Héctor Montalvo, Director de La Colina. Algunos datos se
ocuparon dentro de la simulacion (punto 2 dentro de la metodologia).

Dentro de la pregunta H1, que se refiere a la calidad ninguno de los encuestados taché los
productos de mala calidad. Pero consideran que los productos requieren impulsarse y
necesitan ofertas para que estos sean mas vendidos.

Las sugerencias que los encargados de frutas y verduras hacen a la finca las siguientes:

SUGERENCIAS %
1. Mejorar suministro 60
2. Entrega eficiente 40
3. Hacer promociones, degustaciones, convencer al cliente 60
4. Mejorar produccion (produccién continua) 20
5. Mejorar el tamafio de los productos 20
6. Disminuir el precio con respecto a la competencia 20

6.2 DETERMINANTES DE COMPETITIVIDAD.

Dentro de las bases macroecondmicos que estdn como determinantes de competitividad
no se observd una sofisticacion de las operaciones de la Finca ni se pudo notar una
sofisticacion de alguna estrategia. La Colina estd muy atrasada en este sentido, ya que no
ha innovado operaciones ni procesos. En la otra parte de las bases macroeconémicas que
trata sobre la calidad del ambiente macroeconémico de negocios, se pudo notar durante el
transcurso del estudio que la calidad es muy buena, tomando en cuenta que si hay
capacidad para nuevos negocios en el mercado nacional, y esto se puede ver también en
las encuestas realizadas a los consumidores finales. El problema en este punto no son la
escasez 0 presencia de oportunidades de negocio, sino la falta de recursos econémicos
con los que cuenta la finca si quisiera renovar las exportaciones o innovar los procesos y
operaciones de la planta y de la produccion para el mercado local.

En la parte de los INGRESOS que tiene dos componentes: la estructura y la posicion
relativa de la empresa, se observa que la empresa tiene un punto a su favor en la primera,
un factor de los cuatro utilizados por Porter (2003), el cual es la ubicacion geogréafica 'y en
donde se puede ver una ventaja con respecto a otras de la competencia de pifia, donde el
clima es apto para cultivos como éste. Ademas es una zona de facil acceso si se deseara
movilizar productos a los puertos de embarque si se quiere exportar nuevamente.

Por otro lado en la estructura de la finca pudo notarse una descoordinacion entre los
diferentes departamentos, el de pifia, el departamento de productos diversos, contabilidad
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y mas aun con la administracion. Dentro de estos departamentos no se pudo encontrar
datos de produccion en el momento. Al contrario de esto se encontré un poco de
incertidumbre en los datos y se invirtié mucho tiempo para obtenerlos. No hay una buena
relacion y comunicacion sobre lo que desea cada departamento con respecto a
preferencias de los clientes, y es porque también no se pudo notar claramente la
separacion de los departamentos de comercializacion y distribucion.

En la parte de COSTOS, compuesta por la estructura de la empresa arriba descrita, la
posicion relativa de la empresa (estrategias genéricas, productos y valor agregado),
configuracién de actividades (habilidades claves y tecnologia) y por ultimo la eficacia
operativa (recursos humanos, gerencia manufactura, mejoramiento continuo e
insumos/proveedores).

En esta parte se puede decir que la empresa no ha emprendido acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion defendible ante la competencia, para enfrentarse con
éxito a las cinco fuerzas competitivas de Porter y obtener asi un rendimiento superior
sobre la inversion para la empresa.

La empresa no ha descubierto los métodos para este fin, lo Gnico que se pudo notar tal vez
como una medida de defensa fue abandonar la produccion de tomate para producir ejote y
ganar participacion de mercado con un producto que la competencia no posee.

Las estrategias genéricas no solo requieren que sean internamente consistentes para crear
dicha posicion defendible a largo plazo y sobresalir por encima de los competidores en el
sector, sino que la implantacion efectiva de estas estrategias genéricas tenga un
compromiso total y el apoyo de todos los elementos organizacionales que estarian
diluidos si existe mas de un objetivo primario. Las estrategias genéricas son tacticas para
superar el desempefio de los competidores en un sector; en algunas estructuras significara
que todas las empresas pueden obtener elevados rendimientos, en tanto que otras, el éxito
al implantar una de las estrategias genéricas puede ser lo estrictamente necesario para
obtener rendimientos aceptables en un sentido absoluto.

En la configuracion de actividades el analisis de la cadena de valor se ha tomado como
una herramienta gerencial para identificar fuentes de ventaja competitiva. El propdésito de
analizar la cadena de valor fue identificar aquellas actividades de la empresa que pueden
aportarle una ventaja competitiva potencial. Poder aprovechar esas oportunidades
dependera de la capacidad de la empresa para desarrollar mejor a lo largo de la cadena de
valor aquellas actividades competitivas cruciales.

Lo que se pudo analizar en este punto es el margen de contribucion que dejan los
diferentes productos con respecto a sus ventas totales. Por ejemplo, en las hortalizas
puede verse en el detalle de costo de venta acumulado al mes de diciembre de 2003
(Anexo 2) que el costo total de produccion fue de US$146,498 y la venta neta fue de
US$199,735, lo cual deja un margen de contribucion de US$53,237, que representd un
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36% de los costos totales. Aunque debe considerarse que no todas las hortalizas tuvieron
un margen positivo, como lo es el caso del chile dulce con un -17% del total de los costos.

Para poder visualizar de una mejor manera la cadena de valor, se presenta un ejemplo. En
el caso del tomate, la produccion incurria en US$20,736 de compras y sus ventas netas
fueron de US$86,279, lo que quiere decir que para poder llevar el producto a los
consumidores finales se tuvieron costos de compras més costos totales que al final dejaron
el margen de contribucion del producto en US$26,452.

En las frutas el margen de contribucion es mucho méas que en las hortalizas, pero también
lo fueron sus costos, el margen fue de US$84,244, lo que representd un 47% de los costos
totales. Aunque segun el margen de contribucion se pudo notar que hay un 11% sobre las
hortalizas, sin embargo, en las frutas no hay un producto con margen negativo, sino
cuatro, los cuales fueron el limon pérsico, la papaya, el platano y la toronja.

En las frutas se coloca el caso de la pifia para ver mejor la cadena de valor, la pifia es de
las frutas mas fuertes competitivamente en la finca.

Para poder producir méas o menos 151, 700 unidades de pifia se necesito en el 2003 hacer
compras que ascendieron a US$34,786, estas compras representan un 22% del total de
costos de produccion. El total de costos fue US$158,240 y se vendié neto US$241,687, lo
que represent6 una ganancia de US$83,447 (casi un 53% de los costos totales).

Aunque hay productos gue dan bastante beneficio a La Colina, si se generaliza y se habla
en términos totales de la produccion, de las ventas netas y los costos se puede notar que el
total de margen de contribucion que dan todos los productos es de US$121,495 (la pifia
es la portadora de un 68% de este margen total), a los cuales debe restéarsele los gastos de
administracion del periodo y los gastos de venta, los cuales son US$157,582 y
US$34,454 respectivamente. Aunque los resultados del ejercicio dieron US$378, 194
debido a la suma de la depreciacién de bienes devaluados.

Al analizar las actividades claves de la empresa, como lo es la produccion primaria, se ha
notado unos costos altos, esto puede ser un reflejo de la falta en la innovacion de
tecnologia que eficientice la produccion y aunque a corto plazo se miraria un incremento
en la inversién en un mediano plazo se observaria un incremento en la productividad y
por ende en las utilidades.

En la eficacia operativa pudo notarse que hay recurso humano muy dispuesto a trabajar y
ese es un punto fuerte para la empresa, hay personas que tienen la capacidad para poder
trabajar como se debe, pero hay muy poca motivacion, lo que a veces retrasa los mismos
procesos. EI mismo mejoramiento continuo de los procesos motivaria al personal a
trabajar mejor, haciéndolos que participen activamente en los cambios y que ellos sientan
que son parte de ellos.

La eficacia operativa también es el resultado de la relacion con los proveedores y segun
las compras del afio 2003 se pudo observar que hay un poco mas de 83 proveedores,
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donde se puede ver que no hay problema con encontrar los insumos necesarios, pero si la
hay en no definir claramente un proveedor para un grupo de insumos y asi poder negociar
mejor con cada uno de ellos, lo que daria como resultado menores precios de insumos,
costos menores, mayor eficacia operativa y por tanto un fortalecimiento competitivo.

6.3 MODELO DE SIMULACION

A partir de la informacion contable de cada unos de los productos, donde se incluyé
ventas, precios de dos periodos, 2002 y 2003, insumos importados y nacionales, mano de
obra y servicios (depreciaciones, servicios de electricidad, agua y mantenimiento de
bombas), se simularon como primero los precios, de acuerdo a la cantidad del afio 2003,
con nameros aleatorios, utilizando la tendencia de afios anteriores.

Luego se procedio a sacar la funcion de produccion de Coubb Douglas. A continuacion
se presenta un ejemplo de el proceso que se hizo con todos lo productos. El cuadro ilustra
los resultados para la pifia de canasta, donde a partir de los datos historicos disponibles se
obtuvieron los costos de la mano de obra, los insumos y los servicios para deducir lo que
representaban cada uno de ellos dentro de los costos totales.

Costos US$ % de los CT

Lt= 3,205 a= 0.33

INt = 9,464 = 0.98

IMt = 19,216 ¥ = 1.99

St= 936,129 o= 96.71

Costos totales = 968,016 Costos totales = 100.00

Lo que convertido a la formula original dio como resultado que la cantidad éptima de
produccion segln los costos debid ser de 735,502 unidades, cuando en la realidad fue de
491,135 unidades.

El siguiente paso fue encontrar el presupuesto de la empresa en un periodo, en este caso
un periodo futuro, ya que se trabaja con los datos simulados de los precios y la produccion
vendida en el 2003.

4. Rt= X4 *P,
Rt = US$ 39,209
Xt= 431,135
Pt= US$ 0.80

El presupuesto de maniobra de la empresa para la pifia canasta fue de US$39,209,
tomando en cuenta la cantidad del periodo 2003 y el precio simulado de US$0.08. Esto
seria el ingreso por pifia canasta.
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A partir de ello se calcul6 ventas del periodo futuro con la cantidad éptima de producto y
el precio simulado (el cual es muy bajo), las cuales serian en este caso US$58, 718, cabe
mencionar que no se puede creer aun en este dato, ya que hasta este punto no hay un
analisis de la probabilidad de que los precios estén en determinado rango. Esto se
presenta mas adelante con la simulacion en “@risk”.

Ventas totales = US$58,718.74
Pt= US$0.08
Xt = 735,502

Segun la férmula anterior se pudo determinar el beneficio, el cual sale de las ventas
simuladas y el presupuesto simulado. Este representé un 33% del total de las ventas
simuladas anteriormente.

Bt= US$19,509
Vit = 58,718
Rt = US$39,209

Para finalizar con la simulacién, por cada producto se encontrd el margen directo que
resultd de dividir el beneficio simulado entre el presupuesto y asi pudo encontrarse
también la tasa de reinversion de cada cultivo, en este caso — pifia canasta- el margen
simulado de beneficio esperado fue de 50%, comparado contra el margen esperado
(margen del 2003 mé&s un 5%), lo cual dio como una tasa de reinversion de 0.80 para la
pifia canasta.

Siguiendo el caso de la pifia, la simulacion en “@risk” con respecto a la tendencia de
precios de cuatro afios anteriores proporciond los siguientes datos:

Distribucién para precios proyectados
X <=0.43 X <=0.67
5% 95%

Mean = 0.5753878

0.8 +

0.6 +

0.4 +

0.2 +

0.3 0.4125 0.525 0.6375 0.75

Gréfico 1. Distribucion de Precios.

En el gréafico se puede observar con una distribucion empirica que la probabilidad de que
el precio sea US$0.53 0 menor es de 16%.
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6.4 ANALISIS FODA, ESTRATEGIAS CRUZADAS MEDIANTE EL FODA Y
ANALISIS DEL DIAMANTE DE COMPETITIVIDAD DE PORTER.

Para poder analizar de una mejor forma los factores que ayudan y que perjudican a la
finca se presenta un andlisis FODA y luego un cruce entre factores para poder determinar
las estrategias que ayudarian a minimizar los problemas y a elevar o fortalecer las buenas
caracteristicas.

FORTALEZAS

= Recurso hidrico abundante. La finca esta delimitada por un rio.

= Disponibilidad de hectareas sin cultivos y que tienen aptitud agricola como las
otras que estan en produccion.

= Recurso humano calificado y no calificado disponible. Profesionales en
agronomia y técnicos disponibles.

= Cuentan con asistencia técnica privada, por ejemplo, las capacitaciones sobre
hijuelos de pifa.

= Clima favorable para el desarrollo de muchos de los cultivos con los que cuenta la
finca actualmente.

» Productos de muy buena calidad, lanzados a un mercado de la clase media y
media alta.

= Buena aceptacion por parte de los clientes con respecto a la calidad, precios E
imagen, segun las encuestas realizadas en algunos supermercados salvadorefios.

= Experiencia en exportaciones.

= Infraestructura disponible.

OPORTUNIDADES

= Tratado de libre comercio con los Estados Unidos y los deméas paises
centroamericanos.
= Aprovechamiento de los recursos naturales disponibles:
= Tierra
= Agua
= Promocién de la agroindustria y la agro exportacién
= Aprovechar la situacion del TLC
= Producir y exportar productos con valor agregado como los pide el
mercado estadounidense.
= Mejor precios, eficientizando la produccion.
= Generacion de mano de obra
= Reactivar la exportacion de pifia hacia el mercado de los Estados Unidos.
= Introducirse en el mercado de los productos procesados.
= Comenzar con la agricultura orgénica, para poder incrementar ingresos por el
mismo sobreprecio que estos tienen en el mercado y méas en los mercados
extranjeros.
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DEBILIDADES

=  Administracion centralizada.

= La finca actualmente no cuenta con capital para poder reactivar muchas actividades
como lo es la exportacion de pifia.

= Falta de organizaciones que apoyen el crecimiento y la diversificacion agricola.

= Altos costos de produccion.

= A pesar de que la finca ofrece productos de calidad, la competencia ofrece
productos de igual o0 mejor calidad a un menor precio.

= Mala coordinacion entre los departamentos.

= No se hacen periddicamente analisis de suelos que respalden las aplicaciones de
nutrientes al suelo.

= Enfermedades del suelo, lo que ocasiona baja productividad.

= No se tiene una base de datos o un control donde se pueda observar de una manera
facil y rapida los costos de produccion por cultivos o por lotes.

= No se tiene una relacion de negociacién con los proveedores, ya que se pudo notar
en las compras de consumo que se compra el mismo insumo a varios proveedores y
ninguno tiene igual precio.

= El registro de las compras de los insumos tienen mucha incertidumbre, debido a
que se registran productos iguales con grandes diferencias en los precios.

= No hay un método de fijacion de precios definido o por lo menos no se pudo notar.

= Falta de proyectos de Investigacion y Desarrollo.

e Ausencia de estudios de mercado.

= Falta de una estructura mas organizada de comercializacion.

= Falta de promocion.

= Falta de asesorias técnicas en la parte de la diversificacion agricola.

= Problemas con la regulacién de la cantidad de agua para riego (Pocos aspersores
con demasiada presion y que abarcan poca area).

AMENAZAS

» Productos provenientes de Estados Unidos con precio mas bajos.

= Sustitucion de los productos primarios por los de mayor valor agregado.

= Competencia con productos de mayor calidad y con valor agregado. Ademas de
que pueden tener estructuras de comercializacion propias.

= Pérdidas de las areas de cultivo por la sobreproduccion o uso de agroquimicos sin
tener base para aplicaciones (estudio de suelos).

= Preferencias del mercado por productos extranjeros (Falta de demanda).

= Costos de produccién de la competencia més bajo.

= Competencia con mejor calidad en servicio al cliente.

= Empresas nuevas o existentes con una eficacia operacional alta.
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Cruces y estrategias.
Estrategias Debilidades y Amenazas

Debilidades y Amenazas

Descentralizacion de la administracion.

Fijar precios basado en el método de costos totales por producto.

Ser eficientes en la comercializacion y atencion al cliente. Investigar qué necesitan
los supermercados y como pueden vender mejor los productos de La Colina.

Analizar las caracteristicas de los suelos, como sus nutrientes para no perder capacidad de
produccion por un dafio al suelo por agroguimicos

Fortalezas y Oportunidades
= Reactivar la planta de empacadora de pifia, para usarla por lo menos a un 70% de
la capacidad. Pero para esto también se necesita aumentar la produccion de pifia, en
este caso podrian utilizarse los lotes que estan sin uso. De lo contrario y en mejor
manera seria aumentar la productividad.
= Lanzar al mercado los productos procesados y luego hacerlo en el mercado
extranjero.
= Cuidar los recursos disponibles como el agua y la tierra.

Debilidades y Oportunidades

Llevar a cabo proyectos con instituciones que se beneficien al igual que la Finca
de una inversion fuerte de capital.

Eficientizar produccion mediante el uso adecuado de los recursos y asi bajar costos
de produccion y poder establecer precios mas competitivos en el mercado, si se
basa en un método de costos totales por cultivo.

Tomarle importancia a la comercializacion de los productos. Tener una
departamento especifico que se encargue de la comercializacion adecuada y
requerida por los clientes.

Invertir por lo menos en pequefios estudios de mercado que expresen qué es lo que
los clientes estan buscando.

Analizar el mercado de los productos organicos para introducirse a él, si este es
prometedor.

Fortalezas y Amenazas

Introducirse al mercado de las frutas deshidratadas.

Utilizar las tierras de una forma adecuada y sostenible para aumentar
productividad y disminuir costos.

Aprovechar que los clientes tienen los productos de La Colina como productos de
calidad para atraerlos mas con un servicio al cliente mejor.
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Factores de Competitividad (Porter, M.)

Lo que se pudo aplicar del los factores de competitividad fue lo siguiente:

ESTRATEGIA
ESTRUCTURA
/ RIVALIDAD
FACTORES - Hay mucha competencia de DEMANDA
precios.
+ Suelos adecuados para la .
produccién de pifia. (VER \ t:ni?c?éesgnn%?ta en
ANEXO 4,Informe de lient
Suelos). CLUSTER chientes.
+ Cercania al mercado - Nose |nvest|ga sobre
americano las preferencias de los
y consumidores.
]: S?Zne::ebsnra Ientrenar la - No hay monitoreo de
ulf Ita ; oral. | - Los enlaces con la satisfaccion de los
- ralta de persona proveedores son consumidores.

calificado. ) débiles.
-Atraso en la tecnologia.
-Limitacion en la
Investigacion y Desarrollo
de nuevos productos.
+Conciencia sobre
estandares de calidad.

- Limitadas relaciones
con los centros de
investigacion.

Figura 4. Factores de competividad aplicados a La Colina

6.5.PLAN ESTRATEGICO

6.5.1. Mision

Incrementar el nivel de ingresos de la Finca y proporcionar un servicio de
comercializacion eficiente para la satisfaccion de nuestros clientes.

6.5.2. Vision

Ser una Finca competitiva y reconocida por la calidad de nuestros productos y exportar en
el mediano plazo el 40% de nuestra produccion.
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Objetivos estratégicos

Fortalecer las actividades de la Finca como tarea prioritaria para el desarrollo de la
competitividad de la misma dentro del sector productivo de El Salvador.

Mejorar el nivel tecnoldgico y gestion en los procesos de la Finca con énfasis en la
produccion y post cosecha.

Mejorar la comercializacion interna.

Lograr la implementacion de un sistema de informacion (Base de datos) eficiente
orientado a todas las actividades de la finca.

Lograr una politica de produccién y comercializacion orientada a promover los
productos en el exterior.

6.5.4. Lineas de accidn o actividades estratégicas.

De acuerdo al analisis del sector, se presentan las siguientes actividades para
implementarse para el desarrollo conjunto de las tareas de la Finca.

Capacitar y asesorar a los empleados para la conformacion y reforzamiento de
todas las tareas internas y externas en aspectos de gestion, produccion,
comercializacion y toma de decisiones. A corto plazo.

Promocion de la Calidad y Buenas Practicas Agricolas en todas las areas
(produccidn, post cosecha y empaque). Mediano plazo

Mejoramiento de los servicios de distribucién y comercializacion elaborando un
eficiente ruteo. Mediano o largo plazo.

Elevar el nivel técnico en el manejo y conduccién de los cultivos con nueva
tecnologia en la parte de poscosecha y camiones de distribucion. Largo plazo.

Incrementar los niveles de productividad analizando los suelos para saber el
requerimiento de nutrientes por cultivo. Mediano plazo.

Propiciar la creacion de acuerdos entre los proveedores, asistencia técnica y
créditos, generando reduccién de costos y financiamiento de capital de trabajo.
Largo plazo.

Participar en el sector agroindustrial (valor agregado) para insertarse en el campo
de los productos procesados, ya que hay mercado interno, a fin de alentar la
produccion. Largo plazo.
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- Capacitacion en manejo comercial de los cultivos (produccion y postcosecha).
Corto plazo.

- Reactivacion de la planta de post cosecha. Largo plazo.

Cuadro 1. Detalle de Inversién.

Detalle Unidades  Costo US$  Total US$
Bandas transportadoras ~~ 6 15,000 = 90,000
Lamparas 60 1.60 96
Reparacion de ventanas 4 20 80
Remodelacién en puertas de 2 25 50
despacho
Tecle 1 1,500 1,500
Reparacion de puertas cuartos 2 70 140
frios
Carretas 4 50 200
Ventiladores 1 3,500 3,500
Termdmetros 2 800 1,600
Basculas 2 18,000 36,000
Engrapadoras grandes para cajas 2 450 900
Manguera de presion 1 150 150
Montacarga Toyota 5FG-20-V 1 6,294 6,294
LABORATORIO
Refractometro 1 400 400
Gabachas mangas cortas 35 7.85 275
Gabachas mangas largas 5 9.40 47
Equipo de microbiologia 1 15,000 15,000
Medidor de pH 1 800 800
MANO DE OBRA
Area de poscosecha 30 76 2,280
Especialista de Laboratorio 1 700 700
Limpieza 5 70 350

TOTAL 160,362
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Cuadro 2. Indicadores Financieros VAN-TIR EN US$

ARos 0 1 2 3 4
“Inversion T T T T TT(ie0,361) T T T T
Ingresos 193,242 193,242 193,242 193,242
Egresos (40,724)  (44,054) (37,704) (37,704)

Compras (28,686) (28,686) (28,686) (28,686)
Seguros médicos 160
Seguros de vida 282
Honorarios 5,942
administrativos
Energia eléctrica 4,236
Repuestos 1,369
Combustibles y 8,576
Lubricantes
__ _Sueldos despacho_______ 20,057 _ e
Total (160,361) 123,830 120,500 126,850 126,850
VAN 193,901
TIR 67%
Cuadro 3. Plan de Capacitaciones
Temas Duracion Costo/hora Total
________________________________ (horas) ______US$ ______US$ ___
Gestion en la empresa 8 30 240
Produccion eficiente 16 30 480
Comercializacién 8 30 240
La toma de decisiones 8 30 240
_Postcosecha _ _ ______________________1®6________.30_________ 480_____
Total 1,680

Con base en lo anterior el Director de la Finca podréd elaborar un meta plan, el cual
consistira en las actividades a realizar en la Finca, acciones, responsables, fechas e
indicadores.



7. CONCLUSIONES

Segun el estudio se concluye lo siguiente:

Los productos de La Colina son reconocidos a nivel local, aunque el diagndstico revelo
que hay una carencia de promocion y publicidad sobre los mismos para que otras personas
conozcan los productos o los que ya la conocen prefieran productos La Colina a otros de
la competencia.

- La percepcion de los consumidores sobre el precio y la calidad de los productos es
buena, pero a veces los consumidores se avocan a otros productos que parecen tener la
misma calidad y que son menos costosos.

- Segun los encargados de la seccidn de frutas y verduras de los supermercados lo que le
hace falta a los productos es publicidad, ofertas y un ruteo de entrega de productos mas
eficiente en el cual todos los productos del pedido lleguen a tiempo y de una sola vez.

Dentro de las bases macroeconémicas que estan como determinantes de competitividad
no se observd una sofisticacion de las operaciones de la Finca ni se pudo notar una
sofisticacion de alguna estrategia. La Colina estd muy atrasada en este sentido, ya que no
ha innovado operaciones ni procesos. En la otra parte de las bases macroeconémicas que
trata sobre la calidad del ambiente macroeconémico de negocios, se pudo notar durante el
transcurso del estudio que la calidad es muy buena, tomando en cuenta que si hay
capacidad para nuevos negocios en el mercado nacional, y esto se puede ver también en
las encuestas realizadas a los consumidores finales. El problema en este punto no son la
escasez 0 presencia de oportunidades de negocio, sino la falta de recursos econémicos
con los que cuenta la finca si quisiera renovar las exportaciones o innovar los procesos y
operaciones de la planta y de la produccidn para el mercado local.

La Finca no ha logrado un posicionamiento estratégico debido principalmente a
problemas administrativos, falta de asesoria técnica y falta de recursos financieros.

En el analisis de los factores de produccidn, la estructura y la demanda de la empresa se
pudo notar que La Colina tiene puntos favorables en cuanto a algunos factores de
produccion como lo son los suelos adecuados para la produccion de pifia y la cercania al
mercado americano. Lo negativo dentro de estos factores es la falta de entrenamiento a la
fuerza laboral, el atraso en la tecnologia y la falta de investigacion y desarrollo de nuevos
productos.
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Ademas de estos puntos desfavorables se encuentran los enlaces débiles con proveedores,
la empresa no investiga las preferencias de los consumidores y hay mucha competencia de
precios en la que La Colina no lleva la ventaja.

TLC

Las hortalizas esenciales entrardn de inmediato a El Salvador sin pagar el 15% de arancel.
El impacto se sentira desde el inicio, ya que la produccion nacional solo cubre el 63% del
consumo. El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) reconoce que en El Salvador,
las desventajas del subsector hortalizas son las siguientes:

- No tiene peso dentro de la estructura productiva
- Baja tecnologia de produccién
- Falta de suficientes areas con riego.

Las frutas se beneficiaran con el TLC, porque entrardn sin aranceles a Estados Unidos,
siempre que estén congeladas. A ese negocio se dedicaran grandes terratenientes, pues
ningun productor de maiz podria sustituir las 2 manzanas de ese cultivo por arboles que
requieren varios afios para dar el fruto, ya que no tendria ingresos para sobrevivir en ese
tiempo. Estos productos estan sometidos a las normas fitosanitarias estadounidenses, cuyo
cumplimiento demanda inversiones que no pueden hacer los pequefios productores.

Suelos

En la parte de suelos, se pudo analizar que la forma de fertilizacion no es la adecuada, ya
que se estan haciendo las aplicaciones de fertilizantes basandose en analisis de suelo que
no son recientes. La forma de manejar los deshechos después de la cosecha, no es la
adecuada tampoco, ya que estos son quemados.

También se pudo observar problemas de drenaje (encharcamiento).

La profundidad efectiva se ve limitada por el pie de arado.



33

8. RECOMENDACIONES

Llevar a cabo promociones y publicidad de los productos para dar a conocer la calidad de
los mismos.
Elaborar un ruteo mas eficiente.
Adquirir tecnologia que innove los procesos y asegure la eficiencia de las operaciones.
Reactivar la planta de post cosecha de pifia.
Descentralizar la administracion de la Finca.
Bajar costos de produccion aumentando la eficiencia técnica y operativa.
Hacer contratos con proveedores y promover las negociaciones con los mismos para
asegurar la materia prima en el momento justo y a un menor costo.
Implementar la base de datos, creada para registrar las actividades de la finca de una
forma mas facil y con un grado de error de introduccion de datos menor.
Hacer sondeos de mercado para colocar precios y luego ver si se puede dar un sobre
precio por el factor “calidad”. O sea, fijar los precios segun oferta y demanda.
Cada vez que se quiera eliminar un producto debe hacerse un analisis de costos, si estos
son relevantes o irrelevantes.
Debe hacerse un analisis de costos incrementales para determinar si hay un
aumento o una disminucion tanto en los costos como en los ingresos al tomar
una decision o rumbo de accion.
Contratar asesoria técnica para los diversos productos.

Suelos

Levantar camas para aumentar profundidad efectiva.

Cambiar la quema de los deshechos de los productos en el campo por la elaboracion de
compost que luego tiene que ser incorporado al suelo.

Implementar un plan de fertilizacion basado en analisis de suelos recientes.

Evaluar los drenes y hacer medidas correctivas en los que tengan problemas de
encharcamiento.



34

9. BIBLIOGRAFIA

Bernard, C. 2004. Funciones del Ejecutivo. (en linea). Consultado el 18 de marzo. 2004.
Disponible en: www.rincondelvago.com/escuelas-administrativas-2.html.

Blanco, Antonorsi. 2003. Guia préactica de competitividad. (en linea). Consultado el 20 de
marzo. 2004. Disponible en:
www.innovarium.com/Investigacion/curso%20ampliacion%20UCV%20S1%20Carlos%2

0Guzméan%20Céardenas.pdf.

Comisién EconOomica para América Latina y el Caribe (CEPAL). 2004. Informe de
competitividad. Analisis de Competitividad de las Naciones. (en linea) Consultado el 23
de julio. 2004. Disponible en : http://www.cepal.org/cqi-
bin/getProd.asp?xml=/prensa/noticias/comunicados/1/15461/P15461.xmi&xsl=/prensa/tpl
[p6f.xsl&base=\tpl-i\top-bottom.xsl

De Geus, A. 2004. The Living Company. (en linea). Consultado el 22 de marzo. 2004.
Disponible en:
http://www.gestiondelconocimiento.com/leer,php?ud=2838colaborador=cherreros.

Fundacion Salvadorefia para el Desarrollo Economico y Social de EI Salvador
(FUSADES). 2003. Centro de Desarrollo Econdmico Diversificacion Agricola. (en linea).
Consultado el 5 de junio. 2003. Disponible en
http://www.fusades.com.sv/desarrollo_economico/divagro/index.html

Kuhn, T. Establecimiento de un nuevo paradigma. 1962. Cambridge. 48 p.
Porter, M., Condo A. Desarrollo y competitividad. CLACDS - INCAE. 2003.

Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG). Conclusiones sobre el Tratado Libre
Comercio. 2004. ES. 18 p.

Navarro, E. 2004. Informe de Competitividad. (en linea). 2004. Consultado el 20 agosto.
2004. Disponible en: http: www.cepal.org/prensa/noticia/comunicados/competitividad.

Organizacion Mundial de Comercio (OMC). 2001. Estadisticas del Comercio
Internacional. (en linea). Consultado el 2 de junio. 2003. Disponible en:
www.wto.org/spanish/res_s/statics/toc_s.pdf.

Secretaria de Integracién Econdmica Centroamericana (SIECA). 2004. Tratado de Libre
Comercio entre Estados Unidos y Centro América. (en linea). Consultado el 20 de mayo.
2004. Disponible en: WWW.causa.sieca.org.gt.




35

10. ANEXOS

ANEXO 1. ENCUESTA DIRIGIDA A LOS CONSUMIDORES FINALES.
A. Conocimiento de la marca

A. 1. ;Conoce los productos “La Colina”?
Si No

B. Precio

B.1. ;Cuando usted compra en qué se fija primero para seleccionar sus productos?
(Ordene por importancia del 1 al 5, dandole 1 al factor mas importante).

Precio Calidad Marca Otros

B.2. ;Que le parecen los precios de los productos?

Productos Excelente Muy bueno Bueno Malo

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

C. Embanderado o empaques (etiqueta).

C.1. ;Como le gusta comprar sus productos?
Embanderado A granel

¢Por que?




36

D. Calidad

D.1. ;{Qué le parece la calidad de los productos La Colina?

Productos Excelente Muy bueno | Bueno Mala

¢ Por qué?

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

E. Innovacion

E.1. ;Qué le gustaria que los productos de La Colina tuvieran de nuevo?
Empaque

Etiqueta

Productos procesados
Nuevos productos
Cuales

F. Preferencias

F.1. ;{Qué debe tener un producto para que usted lo compre?

Productos CARACTERISTICAS

Color | Olor Apariencia | Precio | Presentacion

Sabor

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

Sugerencias
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ENCUESTA DIRIGIDA A LOS GERENTES DE LOS SUPERMERCADOS

Nombre del Supermercado:

Ubicacion:

Contacto: Teléfono

A. Tiempo de llegada de los productos

A. 1. ;Es adecuado el tiempo de entrega de los productos desde que hace el pedido?
Si No
¢Por qué?

A. 2. ;Cudles productos llegan tarde?

FRUTAS HORTALIZAS
Pifa Tomate
Papaya Maiz dulce
Toronja Ejote

Chile

B. Durabilidad de los productos

B. 1. ;{Le dan problemas de durabilidad los productos de La Colina?

Si

No

B. 2. ;Con cuéles productos tiene este problema?

FRUTAS HORTALIZAS
Pifia Tomate
Papaya Maiz dulce
Toronja Ejote

Chile

C. Rotacion de los productos

C. 1. ¢Larotacion de los productos es alta o baja?

FRUTAS Alta | Baja | HORTALIZAS Alta | Baja
Pifa Tomate

Papaya Maiz dulce

Toronja Ejote

Chile
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C. 2. ¢En qué épocas es alta la rotacion? (meses)

MESES

Productos E F M A M J J A S @) N D

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

C. 3. Si larotacion es baja, a qué cree que se debe?

Productos Competencia | Precio Falta de Apariencia | Otros
promocion

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

D. Precios de venta

D. 1. ;(Cree que los precios de los productos La Colina son competitivos con respecto a la
competencia?

FRUTAS Si | No | HORTALIZAS Si | No
Pifa Tomate
Papaya Maiz dulce
Toronja Ejote
Chile




E. Periodo de pago
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E. 1. ;Cudl es su periodo de pago?

Productos

15 dias

20 dias

30 dias

Consignacion

Otros

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

E. 2. (Esta de acuerdo con el tiempo que le dan para pagar?

Si
¢Por qué?

No

F. Producto de mayor demanda

F. 1. ¢ Cuéles productos son los mas vendidos en su supermercado? (Marcar con una X).

FRUTAS HORTALIZAS
Pifia Tomate
Papaya Maiz dulce
Toronja Ejote

Chile

G. Necesidades del supermercado con respecto a los productos.

G. 1. ;Como le parece mejor que se entregue el producto a su supermercado?
Embanderado

A granel

Otros




H. Calidad

H. 1. ;(Qué le parece la calidad de los productos La Colina?
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Productos

Excelente

Muy bueno

Bueno

Mala

¢Por que?

FRUTAS

Pifia

Papaya

Toronja

HORTALIZAS

Tomate

Maiz dulce

Ejote

Chile

|. Promocion

I. 1. ¢{Considera que la falta de promocién de los productos de La Colina?
No

Si
¢Por qué?

J. Percepcion del consumidor

J. 1. Seguin su percepcion, ¢Qué considera que los consumidores buscan méas con respecto

a los productos de La Colina o de la competencia?.

FRUTAS HORTALIZAS
Pifia Tomate
Papaya Maiz dulce
Toronja Ejote

Chile

Sugerencias
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ANEXO 2. DETALLE DEL COSTO DE VENTA ACUMULADO AL MES DE
DICIEMBRE DE 2003. FUSADES- LA COLINA

SUMA
VENTAS | REBAJAS | VENTAS | COSTO | COSTO | COSTO | MARGEN
BRUTAS | Y DEV. NETAS DIR. IND. AGR. | CONTRIB.
USs$
SEMILLEROS 243 0 243 12 107 120 123
PLANTULAS DE CHILE 0 0 12 54 66 (66)
PLANTULAS DE TOMATE 243 243 0 54 54 189
PLANTULAS DE SANDIA Y REPOLLO 0 0 0 0
PLANTULAS DE PAPAYA 0 0
VIVEROS Y HORNAMENTALES 0 233 (233) 5 255 260 (492)
ORNAMENTALES 0 233 (233) 0 107 107 (340)
FLORES TROPICALES 0 0 5 148 153 (153)
CARAMBOLAS 0 0 0
HORTALIZAS 13,852 14,765 (913) 5,487 7,832 | 13,319 (14,232)
CHILE DULCE 469 910 (440) 152 1,673 1,825 (2,265)
EJOTE 1,496 302 1,195 823 0 823 371
LOROCO 163 1,322 (1,159) 82 285 367 (1,526)
MAIZ DULCE 4,380 2,789 1,591 1,754 2,884 4,638 (3,047)
PEPINO 0 0 0 0
TOMATE 7,344 9,443 (2,099) 2,676 2,990 5,666 (7,764)
GUISQUIL 0 0 0 0 0
FRUTAS 18,876 5,252 13,624 9,531 6,609 | 16,140 (2,516)
CARAMBOLAS 292 166 126 0 0 0 126
LIMON PERSICO 2 49 (47) 1 0 1 (48)
PAPAYA 808 673 135 400 518 918 (784)
MANGO 0 115 (115) 222 222 (337)
PINA 17,026 3,820 13,205 8,843 5472 | 14,314 (1,109)
HIJUELOS DE PINA 0 0 0 0 0 0
PLATANO 10 29 (19) 10 149 159 a77)
TORONJA 739 400 339 277 248 526 (187)
MERMAS,ELIMINACIONES,AJUSTES
DE INVENTARIOS 1,633 1,633 (1,633)
SUB TOTAL 32,971 20,249 12,721 | 16,668 | 14,803 | 31,471 (18,749)
PRODUCTOS DE TERCEROS 0 0 (50) (50) 50
OTROS INGRESOS ( MATERIALES Y
OTROS) 568 568 89 89 479
TOTAL 33,539 20,249 13,289 | 16,668 | 14,842 | 31,510 (18,221)
GASTOS DE ADMINISTRACION 157,583
GASTOS DE VENTA 34,455
COSTO INDIRECTO NO DISTRIBUIDO
PERDIDA DEL PERIODO (210,258)
DEPRECIACION DE BIENES
DEVALUADOS 307,653

RESULTADOS DEL EJERCICIO 307,653
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ANEXO 3. INFORME DE SUELOS

VISITA A LA COLINA (16-18 Abril de 2004)
Caracteristicas Generales de Suelos

La textura predominante es la franco-arcillosa, después de los 35 cm. Hay presencia de
gravay de arcilla. Suelos &cidos de origen volcanico.

Cobertura: en el caso de los lotes de pifia, ésta no es una cobertura completa, por lo tanto
hay riesgo a erosion.

Profundidad efectiva: esta limitada por el pie de arado, el cual se debe a:
- Paso constante de maquinaria a una misma profundidad.
- Humedad alta al mecanizar.

Fertilizacion: esta no es la adecuada en la actualidad, ya que no se hace basandose en
analisis de suelos recientes que respalden la cantidad de fertilizantes necesarios. La
fertilizacion que se utiliza actualmente es al boleo y no hay fertirriego.

Agua: se cuenta con la disponibilidad de agua necesaria para los cultivos, pero el sistema
de riego no es el adecuado. Hay pocos aspersores que dejan sin cubrir algunas areas y
éstos tienen mucha presion, ocasionando compactacion (20 m entre cada aspersor).

Manejo de Desechos: debido a la naturaleza de la pifia, el manejo de los residuos se hace
complicado, el manejo dado por la finca a los desechos es la quema.

Drenaje: problemas de encharcamiento.

Subsoleo

La practica del subsolado consiste en soltar el suelo bajo la profundidad normal de
cultivo, usando un subsolador con el objetivo de romper capas de suelos compactadas. El
subsolador normalmente trabaja a profundidades de 30-70 cm. Existe también la
alternativa de usar algun tipo de arado de vertedera, teniendo en consideracion que la
capacidad de profundizar es menor y tiene menores requerimientos de potencia.

Elegir el subsolador, el tractor y los accesorios adecuados para las condiciones de trabajo,
En el caso de La Colina, se recomienda adaptarle aletas, de tal manera que se pueda
aumentar en area de contacto entre el implemento y el suelo. Durante y después del
subsoleo debe evaluarse por medio de calicatas. La orientacion de la calicata debe hacerse
perpendicular a la direccion del subsoleo. En caso de ser necesario un segundo pase del
subsolador, éste se hara en un angulo de 45°. El manejo de la humedad es sumamente
importante, ya que el éxito de la operacion recae mucho sobre este factor. La condicion
Optima debe ser lo mas seco posible. La época a realizarlo es durante el verano.

Riego
Para el riego solamente se recomienda hacerlo méas veces, pero menos cantidad de tiempo.
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