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Abstract

This thesis is a case study which focuses on an organization in the region of Ica, Pera. It
has been selected this case, because of the impact the international crisis over this study

object.

Then, the researcher looks for the application of strategic management inside the
organization, in order to overcome the negatives impacts of the crisis. Although the
situation turned out difficult for the Sociedad Agricola DROKASA S.A. in economical
terms, through the theory review, the researcher was able to build a new scheme to

support that contingency.

On the other hand, understanding the term ‘risk’ has been a vital resource to
integrate in the strategic management mode, all the risks that an organization has to deal
with. Hence, the author accomplished a new pile of knowledge concentrated in a model
of strategic management, taking into account the importance of having a proactive

answer for economical crisis at any historical moment.



Resumen

El presente estudio de investigacion expone en forma singular la aplicacion del proceso
de Direccidn Estratégica en una empresa privada de la Regién de Ica, Peru, por lo que a
través de las lineas siguientes de investigacion, tratamos de introducirnos al problema
que ha generado graves perjuicios e inclemencias en las empresas a nivel nacional e
internacional. Es decir, que abordamos la crisis econémica y financiera internacional

desde el punto de vista de la empresa privada.

Asi, luego de un repaso de los conceptos de estrategia, estructura, cultura
organizacional, liderazgo, entre otros; que conforman el entramado del proceso de
direccion estratégica, y después de revisar los antecedentes de la empresa
agroexportadora, se efectla el andlisis de las causas que han generado los problemas, y
sefialamos el planteamiento de metas y objetivos, con los que la empresa afrontara la
crisis. Para tal efecto, desplegamos la aplicacion de estrategias bajo un modelo
combinado, de formulacion e implantacion de métodos de direccion empresarial,
integrando en este proceso los niveles estratégico, tactico y operativo que interactian
entre ellas; utilizando entre otros los instrumentos del “benchmarking”, comparando
indicadores con otras empresas del sector de similar magnitud y el “empowerment” de
los trabajadores, para revertir la situacion de retroceso temporal de la empresa

agroexportadora mas importante de la zona sur del pais.

Nos cefiimos precisamente, en un caso concreto y real, determinado por la
Sociedad Agricola DROKASA S.A., puesto que es una de las empresas mas
importantes, grandes y complejas en el Per(, sobre todo, en la ciudad de Ica, por lo que
su diagnostico problematico y su solucion, podria ayudar a otras empresas del mismo
sector, a aplicar sus formulas utilizadas gerencialmente, enfocadas en la investigacion,
derivadas de la Direccion Estratégica, para de esa forma aportar con un grano de arena,

la solucién a la crisis econémica y financiera internacional.

Por tales motivos, conscientes que el presente estudio de caso, intitulado “La
Direccion Estratégica en Epocas de Crisis Econdémica y Financiera Internacional. El
caso de una agroexportadora del Per(”, no pretende ser por la delimitacion propia de la
investigacion, la Unica herramienta con la que se pueda afrontar la crisis, sino mas bien,
solamente ser un aporte al gran bagaje de informacion a la gerencia de la empresa, para

que puedan abordar el problema, y por consiguiente, darle solucién.



De ninguna manera pretendemos sefialar que la tesis, tiene la verdad absoluta, o
que estamos abarcando toda la realidad que plantea el problema, sin que exista la
posibilidad de poder ser tratados a través de otras materias cientificas que nos otorga la
nueva administracion moderna. Sino solamente pretendemos dar un aporte, para tomar
conciencia del gran problema en la que se encuentran las empresas peruanas, y mas ain
las del sector de la agro-exportacion, y como a través de la Direccion estratégica se

puede afrontar en cierta forma a la crisis internacional.

En la tesis abordamos por consiguiente parte de los téerminos académicos
utilizados en la Administracién Cientifica respecto a la Direccion Estratégica de
Empresas, luego hacemos un estudio de la forma en que actualmente se encuentra
organizada la empresa estudiada y cuéles son sus ventajas competitivas y comparativas,
sus virtudes y capacidades gerenciales, y desventajas, con las que se encuentra
actualmente frente al escenario de crisis econdmica y financiera, concluyendo con la
solucion a través de la Direccion Estratégica de los problemas ocasionados por la propia

crisis.

Por tales motivos estamos de acuerdo con lo sefialado por Hugo Eduardo Jara
Facundo en su tesis de maestria: Direccion estratégica y saneamiento de empresas. El
caso PETROPERU 2001-2005, cuando sefiala que; los logros en las empresas que
aplican estrategias exitosas, no son obra exclusiva de un solo alto ejecutivo, sino de
todo un equipo gerencial y otros niveles de la organizacion, comprometidos con una
vision, mision y objetivos estratégicos, que se formulan colectivamente y cuya
implantacion se lleva a cabo interactivamente, revisando su cumplimiento mediante
indicadores, corrigiendo, fortaleciendo y renovando las estrategias, confirmando o
corrigiendo las metas, con participacién genuina en discusiones abiertas en diferentes

niveles de la organizacion.



Prologo

Este trabajo es el resultado del proyecto final de maestria llevado a cabo sobre la
organizacion ‘Sociedad Agricola DROKASA, S.A’, Ica, Perd. Ademas, esta tesis es el
ultimo requisito de la maestria en direccion estratégica de la Fundacion Universitaria

Iberoamericana, que debe ser aprobado por el Autor.

La empresa ‘DROKASA S.A’, busca establecer un modelo de direccion
estratégica de reaccion ante la crisis econdémica de la primera década del milenio nuevo,
con base en un modelo de negocio que responda hacia el abanico de escenarios que se
presentan dentro de un ambiente de presion econémica, como el acontecido desde el afio

2007 hasta la fecha.

En consecuencia, este estudio de caso presente, tiene como propdsito central
elaborar un modelo de direccion estratégica que permita responder a las amenazas del
entorno econémico, politico, social y tecnoldgico, que el ambiente de crisis pone de

manifiesto dentro del desempefio de la sociedad agricola DROKASA S.A.



Tabla de contenido

Capitulo 1: Marco INtrodUCLOriO .........ccccuiiieiieie et 11
1.1 INEFOTUCCION ...t re bt srenneene s 11
1.2 Descripcion del &rea problematiCa...........ccoevieieiiineieie s 15
1.3 Delimitacion del problema............ccooviiiiiiieiec e 19

1.3.1 Delimitacion SPaCial..........cccoeieiiieiiiieieiere e 19
1.3.2 Delimitacion temMpPOral.........cccooeiiieiesieieeie e 19
1.3.3 Delimitacion SOCIOemPreSarial............ccocviviiriierenene e 20
1.4 Sistematizacion del problema ...........cooovieiiiiei e 20
1.4.1 Problema general..........cccooieiiiii it 20
1.4.2 Problemas eSPECITICOS .......cueiiiiiiicieee et 20
1.5 ODJELIVOS ...ttt r e nae e 20
1.5.1 ODbjJetivo PrinCIPal ......cccoveiiiiiee e s 21
1.5.2 ODbjetivos €SPECITICOS ....cviivieiieeieciccte e 21
1.6 Justificacion e importancia del estudio de Cas0 .........ccceveveevecieiiese e 22
1.7 AICANCE ...ttt bbbt 25
1.8 Posibles soluciones al problema............ccccooveiiiii i 26

Capitulo 2: Planteamientos tEOFICOS ........ocvivriiiieiiieieieriese et 27
2.1 INTFOUUCCION ... bbbttt bbb 27
2.2 Administracion del rieSgo €N 1a CriSIS........cueivereiieiieeie e 27

2.2.1 CONCEPLO B MESGO ...vuvervirviieseisiieiieiieee ettt nb et sb et eneas 27
2.2.2 ClASES UE BSOS .....vvveereenreiestestestesieeiee ettt ettt be sttt nn bbb e 30
2.2.3 RIESQO MAITHIMO ...t 31
2.2.4 RieSgO Profesional...........cccooiiiiiiiiiiieee s 31
2.2.5 RI€SQO0 0E CrEAITO. ...c.ecveiviieiieie ettt 32
2.2.6 RI€SGO POILICO 1.vvvieiieiieieie ettt 32
2.2.7 RIESGO PO PAIS...eveerierieieieriesiesiesreseeseeeeseestestessessesseeseeseesseseessessessessesseeseenes 32
2.2.8 RIESHO MOTAL ...ttt 33
2.2.9 RIESGOS FISICOS. .. v eueerieriiiiiie sttt ettt st 33
2.2.10 L0S rieSg0S 0 MEICAUOD .......ceeiiieiieiiesiee et 34
2.2.11 L0S rieSgoS COMEICIAIES .......cocvveiiiieceee et 34
2.2.12 El riesgo de inlaCion ...........ccooveiiiiiieece e 34

2.2.13 Los riesgos de los cambios en las tasas de iNterés..........ccovvvevveiveceecvenenne. 35



2.2.14 El riesgo de HQUIARZ.......cccuveeeeiece et 35
2.2.15 El 1€SQ0 U8 MOKA ...vevveiiee et ens 36
2.2.16 El rieSg0 de INVEISION.........ciiuiieiiiieiieese et 36
2.2.17 LOS rieSgoS 18gISIAtIVOS .........ciiiiiieieieieie e 36
2.3 Percepcidn de riesgo y toma de deCISIONES......c..cvveierieieieieeeeieesese e 36
2.4 ADMINIStracion del FESPO0 .......ovieiiiriieie e 39
2.5 Proceso de identificacion del rieSg0 ........cooeiiiiiiiiieieceee s 40
2.6 Evaluacion 0 medicion del FiESg0 .......ovuiierieireieire e 41
2.7 MANEJO el MESGO....c.eeiiieii ettt nae s 43
2.8 Objetivos para administrar €l FMIESH0 .......eevveierrieiiiie e 44
2.9 CFISIS 1.ttt ettt etttk sttt ettt b ettt b e e bt e bt e Rt bt et e e Re e eb e e be et e b e e be et e aneenreas 44
2.9.1 CONCEPLO UL CHISIS ..veivviieeiiiiieiiiesiestiesiee e see ettt sbe b beesbe e sreeneas 44
2.9.2 La complejidad de 18 CriSIS.......cooueiiiieiieiiie e 45
2.10 TIPOS B CrSIS c.veeuviiiiiiiieieeie et ettt te et e et e e te et e e esbaesaeeseesraesreeneesneenreas 48
2.10.1 CriSIS BCONOIMICO .....euvirieieiiestesiesiesieesieee e ste st te st se e e see e e sbesbesbesbesreeneeneeneas 48
2.10.2 CriSiS A8 OFEITA ....eovvevieeeiieiiesiieese et 49
2.10.3 Crisis del petroleo de 1.973........coviieiee e 50
2.10.4 Crisis del petroleo de 1.979........cov e 51
2.10.5 CrisiS de demaNnda .........cceieiiiiiiiiieieie e 53
2.10.6 CriSiS FINANCIEIA ....vevveeiieiiesiesie st 53
2.11 AAmInNIstracion de 8 CriSIS ......c.oviiiiiiiiieieieie e 53
2.12 La importancia de administrar las crisis en las organizaciones............c.cccccueueene 54
2.13 Antecedentes de investigaciones en procesos para enfrentar la crisis................ 59
2.14 Enfoques para la administracion de 1a CriSiS.........coccoereirireinenisese e 60
2.14.1 Proceso de reducCion de [a CriSIS ......cucvveiiereiereiiie e 61
2.14.2 PreparaCion para [a CriSiS .......ccocviereiiiieece e 61
2.15 Respuesta Nacia 1a CriSIS ......c..oiiiiiiiiiieieeeee s 62
2.16 Aprendiendo de 1 CriSIS ...c..oviiviriiiiiieieiee s 64
2.17 La direccion y planificacion estratégica y su papel en la Crisis.........cc.ccoceevruenne. 66
2.17.1 El papel del talento humano dentro de 1a CriSiS.........ccocevvverviniieenenieieene, 67
2.17.2 El papel del liderazgo dentro de 1a CriSiS .......cccocvverieeiinin i 69
2.17.3 Influencia de la crisis sobre cada uno de los actores organizacionales......... 71

Capitulo 3: Descripcion de la sociedad agricola DROKASA S.A., antecedentes y su
(610] 01 1= (o T PRSPPI PR PPRURRPRN 72



3.1 Descripcion inicial de la sociedad agricola DROKASA ........cccooveviviieieeieeieinnn 72
3.2 Situacion actual de la sociedad agricola DROKASA S.A. .....ccoovevvvieveeiesienins 76
3.3 Filosofia eMPreSarial..........ccoeiiiiiieiieieec s 77
3.4 Responsabilidad social de 1a @MPresa..........ccoveeieniiiiinieeecee e 78

3.4.1 Programa SOCIAL..........couiiiieieiee s 78
3.5 Vision y mision de 12 EMPIESA.......cceerireieiierieeee e 79

3.5.1 POItICA INTEGIAUA. ......evveveieeeieeieeie et 79

KT TZY 11T ] o ST 79

S5 3 IMIISION ittt r e ns 80

354 VAIOTES ...ttt 80
3.6 TrabajO BN BQUIPO ...eevieiieiieeie ettt ettt sttt nbe e sreenbeennesnee e 80
3.7 ACHTU POSITIVA. ...ttt ettt bbb e sbeeae s 81
3.8 LaDOrIOSIAA .....c.eeiieiiee e 81
R N 0041 7 (o (o N o[- (0] - DS RPRPPRPIN 81
3 L0 HONESHIAAA ...ttt sttt ne e 81
L1 PUNTUAIIAAA ... e 83
3.12 El fendmeno de los esparragos €n el Pert ..........cccocevveieiieiiece e 85

3.13 Sociedad agricola DROKASA S.A. y la crisis financiera y econémica mundial 85

3.14 Recesion economica global actual ............ccccceeovvieiiiie i 88
3.15 Politicas gubernamentales del Peru y la crisis econémica mundial..................... 90
Capitulo 4: Aplicacion de la direccién estratégica en la Sociedad Agricola
DROKASA S A et e s e e e s e e e e e et e e et e e e e nnreeennaen 92
O I I W [ Tt [0 Tt = (<o o S 92
4.2 Los niveles de direcCion eStrategiCa ........cuvvververieiieseere e e see e 93
4.3 Vocabulario relativo a 1a eStrategia..........cuevverereeieeiesiese e 94
4.4 Aplicacion del enfoque de direccion estratégica en la sociedad agricola
DROKASA S.A .ottt bbbttt sttt st e b 95
4.5 Modelo de direccion estratégica por competencias: El capital intangible........... 100
4.6 Modelo de direccion estratégica basado en el plan estratégico ............ccccevvenene 105
4.7 Aplicacion de la direccion estratégica en la sociedad agricola DROKASA S.A. y
[0S €FECTOS ACLUAIES.......o.viiiieiciiciee e 108
O R I = To 1o 151 oo TSR 110
A.7.2 VISION .ottt sttt 111

A.7.3 MISTON ..ot 113



4.7.4 Desaciertos y posSibilidades.........cccoveveeieiieiieiccesee e 113
4.8 Modelo de direccion estratégica apliCado..........cccovvveveerieiieieeie e 115
4.8.1 Bases tedricas del Mmodelo........c.coveeieieiiieie e 115
4.8.2 Bases para la aplicacion del modelo ... 116
4.8.3 Consideraciones tomadas por la empresa en la aplicacion del modelo ........ 116
Capitulo 5: Balance del proyecto final de master...........ccccooveveiiivie e 118
5.1 CONCIUSIONES ...ttt ente e enreeneeenne e 118
5.2 RECOMENUACIONES ....c.vveuiieiieciiesieeeesiee sttt eeste et e e ta e e eneesreeeeeneesreenseans 119
5.3 INVESLIGACIONES TULUIAS.......eiviiiieiieiiieieeee e e 120
BIBLIOGRAFIA

ANEXOS



11

Capitulo 1: Marco Introductorio

1.1 Introduccién

El entorno empresarial se ha vuelto, para la inmensa mayoria de los sectores y de las
empresas, “turbulento” (Simpson, 2002); por lo que ha cambiado la forma de ver el
panorama empresarial por parte de muchos empresarios, puesto que si para algunos es
un problema esta afirmacion, para muchos otros, es una oportunidad de reestructurarse y

transformarse en empresas mas exitosas.

En momentos de globalizacion econémica, donde las grandes empresas, bancos
y financieras de los Estado Unidos, demostraron al mundo, ser los pioneros y
abanderados de la economia capitalista -mundo globalizado y era del conocimiento-, es
ahora el primer pais gestor de una recesion econémica internacional, mas grande que la
historia de la humanidad haya conocido. Generando una gran crisis, debido

principalmente al mal manejo de la economia norteamericana con incidencia global.

Se ve reflejado esta aseveracion en las posibles causas siguientes:

1. Excesos en el uso de crédito y expansion monetaria, (Endeudamiento excesivo de las

familias).

2. Caida en los mercados de bhienes raices.

3. Exceso de Inventarios.

4. Déficit presupuestal.

5. Inflacién creciente.

6. Devaluacién del Dolar.
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7. Cambio de Optimismo a Pesimismo de la sociedad.

8. Incremento en el desempleo.

9. Disminucion en el ritmo del consumo privado.

10. Ahorro negativo de las familias.

Es posible que este desorden econdémico ocasionado en los Estados Unidos,
pueda repercutir significativamente en la economia y las finanzas en las empresas a
nivel mundial, y ain mas en el Per(; cuya economia es pequefia en comparacion con
otros paises de la region, como es el caso del Brasil o de Chile, por poner algin

ejemplo.

Es asi, que actualmente se puede apreciar como se viene generalizando y
agudizando la crisis econdmica y financiera en el mercado peruano, a tal punto que la
agro-exportacion en el Peru, ha sufrido una caida en este ultimo afio, sobre todo, de
aquellas empresas dedicadas a la exportacion de esparragos y uvas de mesa, como en el
caso de la empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A., hechos que han de repercutir
significativamente en la forma de la organizacion, y gestion empresarial, que obligue a
redefinir su estructura organizacional, para sobre pesar la tormenta ocasionada por la

recesion econdmica mundial.

La agroexportacion en el Perd, ha hecho que los efectos inflacionarios de los 80
y el crecimiento econémico por la venta de las empresas estatales de los 90, sean
considerados pequefios problemas econdmicos, en tanto a través de este medio
agroexportador el Estado Peruano ha venido creciendo macro econémicamente a un

ritmo de casi 8% anual en el Producto Bruto Interno (PBI).
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Es por estas razones que para el afio 2008, el Peru contaba aproximadamente con
reservas nacionales de US$ 357000 000 000 (Treinta y cinco mil millones de Délares
Americanos). Hecho que motivo a los funcionarios del gobierno, desde el Presidente de
la Republica hasta los Ministerios, en sefialar que los problemas de la recesion
econdmica y la crisis economica y financiera internacional no iban a afectar a la
economia Peruana; craso error en tanto el mercado norteamericano desde hace muchos
afios es el principal consumidor y comprador de los productos de agro-exportacion del
Per(. En tal sentido, si este pais con una economia tan grande, tiene problemas de
liguidez debido a una recesion econémica nunca antes vista desde que aparecié el
capitalismo en la humanidad, no puede ser posible que el Perd, con una economia
pequefia pueda estar exento de los problemas de la recesion econdmica y financiera

mundial.

El presente trabajo, tiene como fin, la implantacion de un sistema de Direccion
Estratégica para una empresa de Agroexportacion. Mediante este sistema, se pretende
dar soluciones a los problemas que han ocasionado la Crisis Econémica y Financiera
Internacional, facilitar mecanismos de accién para afrontar esta crisis, identificar los
riesgos que atafie este problema y como solucionarlos sin que la empresa pierda
credibilidad interna y externa, reorientar la organizacion de la empresa, recurrir a
especialistas y sobre todo, reducir los costos de produccién y distribucion de los
productos. Para entender plenamente los objetivos de la presente tesis, nos hemos

planteado las siguientes hipotesis:

- La crisis econdmica y financiera internacional es el factor principal que podria
ocasionar el colapso a Sociedad Agricola DROKASA S.A. para lo cual es necesario

realizar una nueva propuesta de direccion estratégica, basada en la planeacién
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estratégica para afrontar eficazmente la recesion econdmica externa mundial. Hipotesis
General.

- Es posible que modificando el sistema de direccion estratégica basada en la planeacion
estratégica, Sociedad Agricola DROKASA S.A. afronte eficazmente la crisis econdmica
y financiera internacional. Hipétesis Especifica.

- Determinar si efectivamente con la planificacion estratégica se logra que Sociedad
Agricola DROKASA S.A. afronte la crisis econdmica y financiera internacional.
Hipotesis Especifica.

Es por estos motivos que consideramos necesario realizar el presente trabajo de
investigacién, por cuanto queremos comprender qué efectos estd ocasionando este
problema mundial denominado: crisis econémica y financiera, y su incidencia en las
empresas agro exportadoras peruanas. Y como se puede afrontar estos problemas con

una politica empresarial basada en la Direccién Estratégica.

Estos lineamientos de la Direccion Estratégica seran en consecuencia los pilares
que daran solucién eficaz a la crisis, seran fuentes inagotables de orden y manejo
empresarial, que van a permitir dar las pautas necesarias a los funcionarios de la
empresa, para crear nuevas formas de organizar y dirigir la empresa del sector al que
pertenecen, y con ello reactivar la produccién, la comercializacion, la exportaciéon, la

economia interna, y afrontar eficazmente la recesion debido a la crisis.

No olvidemos que si no se dan las pautas de solucion a la crisis, es mas que
probable, que la empresa pueda colapsar y desaparecer del mercado, como ya ha
sucedido con varias agroexportadoras en la regién de Ica; esta verdad, de igual modo, se
daria respecto a la forma de afrontar la crisis por los directivos de Sociedad Agricola

DROKASA S.A. en la crisis econémico-financiera del mercado internacional.
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1.2 Descripcidon del area problematica

Sociedad Agricola DROKASA S.A., actualmente es una de las empresas
agroexportadoras numero uno de la Region Ica, es la abanderada en la exportacién de
esparragos y uvas frescas de la zona sur del PerQ; y por consiguiente, una de la mas
grandes compafiias a nivel nacional. Hechos que con el devenir del tiempo le han
abierto un conjunto de mercados, principalmente el de Estados Unidos, que primero
gracias a la ley de Preferencias Arancelarias Andinas (ATPA) -luego denominada con
las siglas ATPDA-; y segundo, con el tratado de libre comercio, suscrito entre el
gobierno del Peru y el gobierno Norteamericano, coadyuvaron a acrecentar el margen
de produccion y exportacién de los productos producidos y empacados por la empresa.

Tanto asi, ha ido creciendo el soporte exportador en el Peru, que actualmente
tiene suscritos tratados de libre comercio con Tailandia, con la Republica Popular de
China, y por suscribir con Chile, Singapur y otros paises; que los socios de corporacion,
tuvieron que comprar otros fundos fuera de la ciudad de Ica, especificamente en la
ciudad de Barranca y Supe, al norte de la Capital Peruana (Ciudad de Lima), para que
con ello acrecienten su capacidad de produccién, obteniendo con ello, grandes
dividendos y un buen status dentro de las empresas peruanas.

Sin embargo, con el devenir de la crisis econdmica y financiera internacional,
surgida en el afio 2007, prolongada hasta el afio 2009, en donde los mercados
internacionales han venido a la baja, generando que los precios de las materias Primas
como el oro, el cobre, el hierro y otros se desplomen en las bolsas de valores. Asi como
los productos de consumo alimenticio de segundo orden como las uvas de mesa, las

paltas, los esparragos, la paprika, pierdan su valor comercial debido a la recesion
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econdmica, esto ha ocasionado graves problemas econémicos y financieros a varias
empresas agroexportadoras en todo el Perd.

Por consiguiente, de igual forma se ve afectada, la empresa Sociedad Agricola
DROKASA S.A. Por estas razones, y viendo hacia el futuro, los socios (accionistas) de
la empresa tuvieron que reunirse en varias ocasiones con los altos funcionarios de la
corporacion, para entablar y organizar un conjunto de medidas dentro de la empresa,
destinadas a sobre llevar de la mejor manera la crisis internacional. Y dentro de esto ,se
plantea la necesidad de proponer un conjunto de acciones, para palear en parte el
problema. En tal sentido, se efectla el presente trabajo de investigacion, con la finalidad
de sefialar el camino que dard solucién a la crisis basandonos en la Direccién
Estratégica, haciendo uso de los conocimientos y los cambios a realizar en la
organizacion, la planeacion, el marketing, la gestién, el liderazgo, la logistica, entre
otros, dentro de la empresa.

Entonces, a través del presente trabajo de investigacion se absuelven las
inquietudes que existen sobre el creciente interés en la literatura académica, sobre la
gerencia de las empresas en crisis, considerando para ello las diversas aproximaciones

al tema desde una perspectiva organizacional, estratégica, econdémica o social.
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Figura 1 Diagrama causa-efecto
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Fuente: Propia.

La empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. afronta el riesgo de desaparecer del
mercado debido a la crisis econdmica y financiera internacional. Al respecto, la alta
gerencia ha solicitado a los diversos estamentos de la administracion, que se determine
cudl es el mejor modelo de direccidn estratégica para salir del hoyo que plantea la crisis

econdmica y financiera internacional.

En tal sentido, para esquematizar y presentar de una manera mas precisa el
problema, en el presente estudio, recurrimos al 'Diagrama de Ishikawa’, también
Ilamado diagrama de causa-efecto, con la finalidad de diagramar las causas y efectos
que genera la utilizacion del modelo de direccion estratégica en Sociedad Agricola

DROKASA S.A. para afrontar la crisis econdmica y financiera internacional.

Conforme al diagrama de causa-efecto, se puede determinar que la gerencia se
encuentra en crisis, en tanto no encuentra la solucion al problema que se le plantea, a tal

punto de solicitar se realicen las acciones tendientes a encontrar la solucion a través de
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la aplicacion de un modelo de direccién estratégica. También, se ha determinado que la
crisis ha generado la desercion de la mano de obra en los campos de cultivo, con lo que

la crisis se agudiza para la empresa.

Las personas que antes veian la posibilidad de trabajar en la agroexportacion
porgue cobraban en forma oportuna sus sueldos, ven que las empresas con la crisis estan
demorandose para pagarles, por lo que prefieren trabajar en otros rubros que le permite
la ciudad de Ica, en la mineria y en la pesca que ha mejorado sus condiciones laborales.
Generando con ello, una escases de mano de obra nunca antes visto en la

agroexportacion en Ica.

Los bancos al igual que las financieras y las cajas municipales, sufren de igual
manera la crisis economica internacional, por lo que actualmente no entregan creditos o
préstamos bancarios, sino recurriendo a diversos requisitos que antes de la crisis no
solicitaban, esta situacion ha generado estragos en la empresa, porque no cuenta con
liquidez para financiar sus actividades productivas, teniendo que recurrir para tal caso al

dinero propio a través de mas aportaciones por parte de los accionistas de la empresa.

En tal sentido, la empresa esta estudiando la forma de diagnosticar un modelo
para plantear una direccion estratégica que le permita en parte palear los problemas

generados por la crisis internacional.

De igual modo, se ha podido determinar que al faltar mano de obra ha
disminuido la capacidad productiva de la empresa, pero lo que es peor, es que el
personal estable con la que cuenta actualmente la empresa ha disminuido su produccién
debido a que estan mas preocupados por sus deudas personales, y no por la empresa;
teniendo que recurrir Sociedad Agricola DROKASA S.A. a la capacitacion para

impulsar la produccion del personal estable de la empresa.
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1.3 Delimitacion del problema

La empresa en sus diversas formas de organizacion, en sus variadas formas de direccion
y diferentes formas de estrategias empresariales, afronta problemas internos y externos,

gue por la magnitud de los mismos llevan a que la empresa pueda colapsar.

La crisis economica y financiera internacional de los ultimos tiempos, es un
problema muy grave que le ha tocado vivir a las empresas peruanas en la actualidad,
toda vez que esta enfocado directamente en la economia de las familias, la economia de
las empresas y la economia de los paises. Por lo que podriamos decir que es un flagelo
que ha ocasionado la quiebra de muchas empresas a nivel mundial, trayendo consigo
falta de trabajo, crisis sociales y desolacion.

El presente trabajo de investigacion se determina delimitando el enfoque del
problema, sefialando cuéles son sus causas-efectos y como la Direccidn Estratégica es el
camino para dar solucion eficaz a la crisis economico y financiero internacional.

Todos estos hechos que parecen aislados, tienen un sélo origen que es la crisis
econdmica y financiera internacional, por lo que la empresa sufre sus estragos, teniendo
en consecuencia que recurrir a la aplicacion de un modelo de direccion estratégica

orientada a la planificacion estratégica.

1.3.1 Delimitacion Espacial. La presente investigacién por sus caracteristicas
esenciales que esta contiene, se desarrollara en los diversos lineamientos que establece
la Direccion Estratégica en una empresa en particular denominada Sociedad Agricola
DROKASA S.A. de la Region de Ica.

1.3.2 Delimitacion Temporal. El presente estudio de investigacion se inicid en

el mes de Agosto del 2008 y esta culminando en el mes de Agosto del 2009.
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1.3.3 Delimitacion Socio-Empresarial. Las empresas agroexportadoras son
entidades vitales en el desarrollo de las economias locales donde realizan sus
actividades. Por tal motivo, la sociedad Agricola DROKASA S.A. cumple un rol
fundamental en la ciudad de Ica, en tanto facilita la creacién de fuentes de trabajo, para
aproximadamente 5,000 familias. Por lo que su delimitacién empresarial esta dada por
la repercusién negativa que traeria consigo que la empresa quebrara, serian muchas las
familias las que se quedarian sin dinero para afrontar las necesidades basicas de
alimentacidn, vestido y vivienda; asi mismo, seria el propio Estado Peruano perjudicado
ya seria una empresa menos por la que se obtienen los impuestos.

1.4 Sistematizacion del Problema

1.4.1 Problema General. ;Cudl es el mejor modelo de Direccion Estratégica
que deberia utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A., para afrontar la crisis
econdmica y financiera internacional?

1.4.2 Problemas Especificos. ¢Cual es el grado de aplicacién de la Direccion
Estratégica en Sociedad Agricola DROKASA S.A.? ¢En qué medida se aplica la
perspectiva de los clientes de la Direccion Estratégica en Sociedad Agricola
DROKASA S.A.? ;Cual es el grado de aplicacion de la perspectiva de procesos internos
de la Direccién Estratégica en Sociedad Agricola DROKASA S.A.? ;Se aplica la
perspectiva del aprendizaje e innovacion de la Direccion Estratégica en Sociedad
Agricola DROKASA S.A.? ;Cual es el efecto que produce la aplicacion de la Direccidn

Estratégica en los niveles de productividad de Sociedad Agricola DROKASA S.A.?

1.5 Objetivos
Toda investigacion tiene un fin, relacionado con la consecucion de unos objetivos, pero

como minimo siempre podremos diferenciar entre el fin tedrico y el fin practico. Ahora
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se trata de facilitar la comprension de estos objetivos a través de la exposicion detallada
de las cuestiones concretas que motivan el analisis tedrico y empirico, asi como de la

hipotesis general de la presente investigacion.

En primer lugar, pretendemos profundizar en la comprension del proceso de
direccién estratégica para determinar todos sus elementos, fases y relaciones, con lo
cual elaborar un patron o modelo teérico que nos sirva de referencia, tanto para su
aplicacion en una funcién especifica (la de recursos humanos) como en organizaciones

concretas (las agroexportadoras).

En segundo lugar, este modelo tedrico de Direccion Estratégica se contrastara
con el modelo o modelos reales que obtendremos de la investigacion empirica realizada
en Sociedad Agricola DROKASA S.A., para alcanzar los objetivos que definen las

hipotesis concretas de la presente Tesis.

1.5.1 Objetivo Principal. Identificar, determinar y precisar, el mejor modelo de
Direccion Estratégica que deberia utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A. para
afrontar la crisis econémica y financiera internacional.

1.5.2 Objetivos Especificos

- Presentar y explicar los diversos modelos de Direccion Estratégica que podria

utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A. para afrontar la crisis econémica y

financiera internacional.

- ldentificar plenamente cudl es el modelo adecuado de Direccion Estratégica que
podria utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A. para afrontar la crisis

econdmica y financiera internacional.
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- Establecer los resultados favorables o desfavorables segin el modelo de
Direccion Estratégica que podria utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A.
para afrontar la crisis econdémica y financiera internacional.

- Establecer un proceso de planificacion Estratégica de acuerdo al modelo de
Direccion Estratégica que podria utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A.

para afrontar la crisis econdmica y financiera internacional.

1.6 Justificacion e importancia del estudio de caso

El presente trabajo de investigacion se justifica porque le permite a la empresa Sociedad
Agricola DROKASA S.A. -independientemente de la realidad de las otras empresas del
sector agro exportador-, identificar las debilidades y fortalezas de las areas del proceso
productivo, acopio, distribucion y comercializacion de la empresa, y asi, determinar qué
mecanismos y herramientas de la Direccion Estratégica puede utilizar para hacerle
frente a la crisis econdmica y financiera internacional.

De igual modo, a través de este proyecto se pretende demostrar que es
importante proseguir con los estudios de posgrado: maestria y doctorado; porque los
conocimientos en las diversas areas de las ciencias —sobre todo en la administracion de
empresas- estan cambiando cada vez mas rapido, por lo que quien no se capacita
constantemente, cada vez es menos profesional. No olvidemos que estamos inmersos,
en la era del conocimiento, donde la informacién es mas directa y cercana a las
personas, ya sea por mecanismos escritos, sistemas audiovisuales, mecanismos
informéticos e internet. Igualmente, se justifica el presente trabajo de investigacion,
porque se pretende ayudar a encontrar alternativas de solucion a los estragos que viene

ocasionando la crisis econémica mundial en la empresa de la que el autor hace parte, y
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colateralmente, servir de modelo a las deméas agroexportadoras de ciudad de Ica; en
tanto se encuentran inmersas en los mismos estragos ocasionados por la crisis.

En tal sentido, cabe mencionar que la Direccidn Estratégica es un conjunto de
herramientas disefiadas por la disciplina de la administracién, que constituye un sistema
de medicion, adecuacion, evaluacion y desempefio empresarial que juega un rol vital en
el sistema estratégico de la gestion empresarial.

Si bien la practica ha demostrado que en las empresas de primer nivel que han
aplicado correctamente la Direccion Estratégica, estas herramientas se han convertido
en un factor importante en el éxito de la organizacion. Sin embargo, podemos afirmar
gue en nuestro pais la experiencia ha dado buenos resultados en algunas empresas
privadas, particularmente en Bancos, clinicas y hospitales y empresas de prestacion de
servicios, pero aun muy escasamente en el Sector Agro-exportador de la region de Ica.

Es por ello, que surge el interés desarrollar la presente tesis que permita evaluar
la aplicacion de la direccion estratégica en uno de los sectores mas importantes de la
Region de Ica como es el agro exportador y verificar si este modelo de gestion podra
incidir directamente en la productividad de una de las mas importantes empresas en la
agro-exportacion iquefia.

Con el estudio que se propone, se contribuira al debate tedrico sobre las ventajas
de la Direccién Estratégica y su aplicabilidad en empresas, asi como a validar los
planteamientos tedricos que existen en la literatura especializada sobre este tema.
Asimismo, se brindard informacion valiosa proveniente de los funcionarios y
trabajadores administrativos de las empresas agro-exportadoras investigadas, para la
toma de decisiones relacionadas con la posibilidad de uso de esta herramienta de

gestion.
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Se justifica también el presente trabajo de investigacion, por cuanto actualmente
el Peru esté afrontando en forma colateral los embates de la crisis econdmica mundial,
que ha generado un alto grado de recesion econdmica en toda la region sudamericana; y
aun mas en los paises desarrollados como Estados Unidos y toda Europa. Esto ha
motivado que los compromisos asumidos de compra de productos de agro exportacion
producidos en el Perd, entren en un estado de letargo, que ha hecho que muchos
productos ya exportados al exterior, sean devueltos por la falta de compra (dinero) de

las empresas de Europa, Asiay EEUU.

Es asi, que en un marco muy desfavorable para las empresas de productos no
tradicionales del Per, se han visto afectadas en su produccion, a tal punto que muchas
de ellas han tenido que cerrar sus centros de produccion, por la inminente quiebra por
falta de colocacidn de sus productos en el extranjero. Y a esta realidad no esta exenta o
librada la empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A., cuyos productos de exportacion
son los denominados no tradicionales, en tanto produce, comercializa y exporta
productos agricolas como esparragos frescos, paltas y uvas de mesa. En consecuencia,
tiene que volver su mirada hacia dentro de la empresa y realizar las correcciones y los
afinamientos de la organizacion y plantear una politica nueva de gestion estratégica

empresarial para afrontar la crisis econdémica y financiera internacional.

La Administracion moderna enfocada en la Direccidn Estratégica, como fuente
de direccion institucional, cumple un rol fundamental en la creacion, desarrollo y fines
de las empresas. En consecuencia, la direccion estratégica, que es parte de la
administracion, le da un enfoque gerencial -de perspectiva y desarrollo-, en tanto es el

eje central donde se cimientan las bases empresariales.
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1.7 Alcance

Se propone dar las soluciones idéneas y funcionales, para cumplir con los objetivos
sefialados anteriormente, para coadyuvar con el fortalecimiento de las relaciones
empresariales a traves de la Direccion Estratégica y realizar las mejoras en la empresa,
para sobre salir de la crisis econdmica y financiera internacional.

Esta solucion esta orientada a la empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. de
Ica, y esta basada exclusivamente en realizar una consultoria para mejorar el servicio de
atencion al cliente de la empresa, proponiendo el disefio de la herramienta y la

arquitectura adecuada con las caracteristicas siguientes:

Permitir la organizacion empresarial adecuada a los problemas presupuestales

ocasionadas por la crisis econémica y financiera internacional.

Capturar, analizar y transformar datos de la empresa y canalizarlos para que sean

herramientas idoneas para afrontar la crisis econdémica y financiera internacional.

Proveer de informacidn para la comercializacion y promocion de los productos
de la empresa, con la finalidad de mantener en cautiverio comercial a las empresas que
ya son nuestros clientes y generar coberturas sobre nuevas empresas como potenciales

clientes.

Extender los horizontes de la empresa a un entorno de economia globalizada.

El trabajo de consultoria no contempla la implementacién de las herramientas, ni
los aspectos legales que influyen en la transacciéon financiera que da origen a la

Direccidn Estratégica.
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1.8 Posibles soluciones al problema

La Crisis Econdmica y Financiera Internacional ha generado graves estragos en la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. Esto debido a que la mano de obra con la
gue se contaba para trabajar los campos ha sufrido un revés considerable, porque el
personal prefiere trabajar en otras areas productivas mas rentables y que no tengan el

problema de posible falta de dinero para el pago de sus honorarios.

De otro lado, los bancos, financieras, cajas municipales y cajas rurales en el
Pert, han dejado de dotar de financiamiento a las agroexportadoras (por un tiempo
determinado), porque conocen que al existir una recesion econémica en los paises
consumidores de estos productos, no hay efectivo en la poblacién para adquirirlos.
Trayendo consigo un retroceso en el consumo per capita de esparragos y uvas de mesa
en los paises consumidores. Un ejemplo concreto de este hecho se vio reflejado cuando
Sociedad Agricola DROKASA S.A. logro exportar una cierta cantidad de conteiner con
uvas de mesa y esparrago a E.E.U.U., que luego de un tiempo fueron devueltos por falta

de pago, generando graves perjuicios econdmicos a la empresa.
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Capitulo 2: Planteamientos Teoricos

2.1 Introduccion

Los planteamientos teéricos incluyen conceptos y principios basicos de crisis y riesgo, y
demas elementos que influyen en las empresas. Especificamente cuando éstas
actualmente se encuentran frente a una crisis econdémica y financiera internacional.
Asimismo, tiene como finalidad esencial aclarar el panorama de la investigacion a
través de este planteamiento teorico.

Para poder realizar ello, es indispensable establecer claramente qué es la
Direccion Estratégica, qué tipos o formas se pueden utilizar, qué requisitos esenciales
debemos mantener y respetar, y qué punto de estos influyen significativamente en la
estructura de las empresas; mas aln en tiempos de recesion econdémica internacional.

De igual modo, prendemos establecer claramente que influencia arroja la
gerencia en la gestion de las empresas agroexportadoras, qué papel desempefian su
actividad, y como es que los altos funcionarios de Sociedad Agricola DROKASA S.A.
han implementado sus politicas gerenciales para sobre llevar la crisis econdémica y
financiera internacional.

2.2 Administracion del Riesgo en la Crisis

2.2.1 Concepto de Riesgo. Todo cuanto se haga en la empresa, desde las
compras, la contratacion del personal, pasando por la adquisicion implementos para
producir bienes o servicios genera un grado de riesgo. Es decir, que las empresas lidian
con el riesgo a cada momento y a cada instante. En cada momento porque se toman
decisiones para encaminar la corporacion y cada instantes porque todas las areas de la
empresa se encuentran en pleno funcionamiento generando grados de riesgo.

Se dice que una decision se expone a riesgo cuando hay una serie de resultados

posibles que pueden fluir de ella y cuando es posible asignar probabilidades conocidas
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de manera objetiva a esos resultados (Bannock, Baxter y Rees, 2003). A decir del
diccionario Anaya de la Lengua (1980), el riesgo proviene de la voz latina resecare que

significa: cortar. En consecuencia es la posibilidad o proximidad de un dafio.

Para el Derecho conforme lo sefiala Cabanellas (1989), riesgo es contingencia,
probabilidad, proximidad de un dafio, “peligro”. Por lo tanto, el riesgo difiere de la
incertidumbre, en la que hay una pluralidad de resultados a los que no es posible asignar
probabilidades (Bannok et al, 2003). La decision de aceptar un juego que implica lanzar
una moneda es una decision expuesta a riesgo, puesto que hay mas de un resultado
posible (cara o cruz) y el impar puede ser calculado. El término riesgo se define al
mismo tiempo en forma mas amplia y mas estricta que en su uso cotidiano. Una
“situacion de riesgo” en términos cotidianos por lo general se refiere a aquella en la que
uno de los resultados compromete a quién toma la decision en pérdidas — un hombre de
negocios podria no sentir que esta “tomando un riesgo” si una inversién tuviera dos
resultados posibles, siendo uno de ellos una ganancia de 10,000 ddlares y el otro de
5,000 dolares. Pero, segun la definicidn estricta, ésta es una situacién que implica
riesgo. Por un lado, el hecho de que con frecuencia no se puedan asignar probabilidades
objetivas significa que muchas situaciones que en la practica se denominan “riesgosas”

estan, en la definicion estricta, en realidad expuestas a incertidumbre en lugar de riesgo.

Pero para el factor que merece determinarse a través de la presente tesis, cuyo
realce es de indispensable determinacion, es que toda actividad humana genera cierto
grado de riesgo, algunas en mayor grado, otras en menor grado. Y qué decir entonces de
la actividad humana concerniente a la actividad empresarial, por supuesto que es
causante de grandes riesgos, por cuanto se encuentra en cuestion cierta cantidad de
dinero —propio o prestado-. En tal sentido, podriamos afirmar categéricamente que en

toda inversion, el riesgo es una parte inherente.
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En tal sentido, cuanto mas inversion se realiza en una empresa, mayor seré el
grado de riesgo que esta tendra que afrontar. Logicamente que todo riesgo en inversion,
sea cual fuera, y ain mas en lo concerniente a la inversion empresarial, de igual modo
redundara en mayor rendimiento al momento de generar ingresos, esto estara
determinado por otros factores inherentes a la propia inversion. Por lo tanto, existe una
relacion directa entre el riesgo y el rendimiento, donde el tiempo juega un papel
importante, en modo crucial dentro del marco estructural de dicha ecuacion. Aunque no
siempre el resultado es el mismo, las inversiones con mayor riesgo tienen un mayor

potencial de rendimiento, y viceversa, a menor riesgo, menor seré la recompensa.

No se pueden eliminar los riesgos al invertir, pero un inversor que conoce los
diferentes tipos de riesgo podria tomar los pasos necesarios para mantenerlos en un
nivel aceptable. No obstante, seria imposible sefialar que no existiria ningun riesgo
cuando se invierte, esta aseveracion es una utopia. Al conocer los riesgos se pueden
formular estrategias que los contrarresten o lo mitiguen, y hasta algunas veces
convertirlos en oportunidades y de esta forma lograr alcanzar los objetivos de la
inversion. Hay quienes dicen que el riesgo es la medida de una sorpresa probable. En el
mudo de las inversiones suceden tanto las sorpresas positivas como las negativas. No
todas las clases de riesgo aplicaran a cada inversién y como principio, colocar el dinero
en diferentes tipos de activos (acciones, inversiones de rentas fijas, equivalentes de
efectivo) ayudara a manejar mejor el riesgo que invirtiendo todos los fondos en un solo

activo.

Como conclusién, podriamos sefialar que cuando hablamos de riesgo existen
diversos factores que un inversionista tendré que evaluar. Como por ejemplo, la edad, la
situacion familiar, los ingresos y las metas financieras, entre otros. Todos estos influyen

en la cantidad de riesgo que se debe aceptar, para escoger la cartera de inversion mas
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adecuada. Por ello hay que balancear el perfil de inversionista con las potenciales

inversiones.

2.2.2 Clases de Riesgos. Para lo cual consideramos diversos aspectos respeto al

riesgo. (Ver esquema del riesgo, figura 2 'y 3).

Figura 2 Esquema del Riesgo

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3 Clases de riesgos
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Fuente: Propia.

Es un problema conceptual, el determinar qué clases de riesgos existen en el
manejo empresarial, mas aln en este trabajo de investigacion, por cuanto el mismo,
tiene por finalidad determinar “el riesgo”, frente a una crisis econémica y financiera
internacional; y como este hecho externo afecta a las empresas en la region de Ica. En
tal sentido, debemos manifestar que el enfoque que sefiala el concepto del riesgo, se va
adecuando segun a los hechos concretos de las propias necesidades de cada hecho

incierto. En tal sentido el riesgo se clasifica de diversas formas.

Para el Derecho existen las siguientes clases de riesgo segin Cabanellas (1989):

2.2.3 Riesgo Maritimo. Todo caso fortuito, fuerza mayor, accidente o hecho
imputable para quien lo sufre que acaece, con mayor 0 menor rareza, y gravedad muy
variable, en la navegacién, con repercusiones en tripulantes, pasajeros, cargadores

destinatarios, en el buque y en la carga.

2.2.4. Riesgo Profesional. Dafios eventuales anejos al desempefio de actividad

propia de una profesion u oficio, dentro de las caracteristicas habituales del individuo y
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de la misma; y responsabilidad que origina para reparar los males y perjuicio sufridos

en caso de concretarse la eventualidad desfavorable.

e Mientras que para el Oficio de la Economia, el concepto de riesgo se subdivide

de la siguiente forma:
2.2.5 Riesgo de Credito. Se refiere, en las operaciones de préstamos, a la
probabilidad de que un prestatario sea incapaz de regresar el principal o de pagar los
intereses. En las operaciones de cambio exterior se refiere al riesgo neto en el momento

de liquidacion.

2.2.6 Riesgo Politico. Se refiere a la viabilidad de continuidad o discontinuidad
politica de un pais y el peligro que esto ocasione a la actividad econémica y financiera,
en forma independiente de la capacidad de crédito que posee un pais. Un gobierno
puede tomar decisiones politicas que afecten el clima econdémico y la estabilidad
dejando vulnerables las inversiones, tanto para el mercado interno como para los
extranjeros. Un pais, por ejemplo, puede entrar en guerra, hacer una revolucion,
confiscar bienes, imponer salarios minimos y elevar los impuestos y todas estas
decisiones afectaran la medida como los inversores perciben la estabilidad o confianza

de ese pais.

2.2.7 Riesgo por Pais. Se refiere al aspecto de riesgos que surgen de los medios
econémico, social y politico de un pais determinado (incluyendo politicas
gubernamentales que se destinan en respuesta a tendencias detectadas a esos medios)
con potencial favorable o adverso a la deuda externa o a las inversiones extranjeras
hechas en un pais. Los eventos que pueden afectar en forma adversa las utilidades o a la
recuperacion de capital o a las inversiones en un pais extranjero, incluyen:

Confiscacion, nacionalizacion, limitacion a sucursales, restricciones a utilidades,
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condiciones de mercado (deflacion) y devaluacion. Los eventos que afectan las
utilidades de los créditos hechos a un pais extranjero incluyen: retencion y otros
impuestos especiales imparten las deudas existentes, control de la tasa de interés y
retrasos impuestos por el Gobierno para la liquidacién de obligaciones extranjeras
publicas o privadas. Los eventos que afectan de manera continua el potencial de
recuperacion de créditos incluyen: ciertos tipos de control de cambio incluyendo
restricciones gubernamentales impuestas para la liquidacion de obligaciones legales
publicas y privadas con el exterior, politicas internas impuestas en forma sorpresiva e
inesperada que afecten la capacidad del estado cliente para generar el flujo de efectivo
necesario para pagar las deudas; algunos ejemplos son politicas fiscal (aumenta en

impuestos), politica monetaria restrictiva y controles de precios (Bannock et al., 2003).

e En las pdlizas de seguros existen las siguientes clases de riesgo (Sablich, 2001),

los cuales son:
2.2.8 Riesgo Moral. Es aquella que deriva de la buena reputacién de la persona
natural o juridica que desea celebrar una poliza de seguro. El negocio de los
aseguradores se basa en el riesgo moral por cuanto no se podrian celebrar pélizas de

seguro, con el temor de incumplimiento, dolo o fraude, de alguna de las partes.

La polizas de seguro se basan el principio de la buena fe, que exige que los
contratantes; tanto asegurado como asegurador, reunan cualidades reconocidas de buena

reputacion.

2.2.9 Riesgos Fisicos. Es aquella que deriva de las caracteristicas constitutivas,
fisicas o materiales del objeto o actividad por asegurar; para lo cual se consideran la

situacion, condicidn, construccion, proteccion y uso del bien a asegurar. Segun la clase
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de pdliza de seguro varia las caracteristicas de los bienes a asegurar, pudiéndose hacer

mejoras en el riesgo fisico.

e Pero para el tema de nuestra investigacion los riesgos mas comunes son:

2.2.10 Los Riesgos de Mercado. El riesgo principal asociado con la inversion,
estd caracterizado por la variabilidad del rendimiento, en cuanto una inversion puede
subir o bajar de valor inesperadamente. Asi, el riesgo de mercado se fundamenta en la
volatilidad propia de las inversiones, especialmente en las inversiones en titulos valores

como acciones, bonos, fondos mutuos.

El riesgo de mercado también se conoce como riesgo sistematico, debido a que
las fluctuaciones en los titulos valores igualmente estan asociadas con los movimientos
que el mercado toma en forma general, dejando las inversiones expuestas a por ejemplo,
recesiones, guerras, cambios estructurales en la economia, cambios en las leyes fiscales,

ataques terroristas, entre otros factores.

El riesgo de mercado consiste en la posibilidad de que una inversion (por
ejemplo una accion) baje de valor, y como resultado, si esta se vende, el inversionista
recibiria menos de lo que pago por ella. El precio de una determinada inversion es el

reflejo de los diferentes factores que afectan la oferta y la demanda.

2.2.11 Los Riesgos Comerciales. Las empresas estan expuestas a una mayor
competencia, mala administracién, insolvencia financiera y otros factores que pueden
causar un deterioro en las ventas o en el crecimiento que se esperaba de ellas, lo cual
afectaria negativamente el precio de sus acciones y bonos. Hay un nimero de industrias

que estan predispuestas a un mayor nivel de riesgo comercial.

2.2.12 El Riesgo de la Inflacion. La inflacion reduce el rendimiento que

generan las inversiones. Existe la posibilidad que el valor de un activo no crezca lo
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suficiente para mantenerse con el ritmo de la inflacion. Si con el transcurso del tiempo,
la tasa inflacionaria es mayor al rendimiento que genera la inversion, el dinero que se

invierte tendra un poder de compra menor, resultando en un retorno real negativo.

Para evadir el riesgo que genera el mercado de valores y porque se sienten mas
seguras, algunas personas tienden a dejar su dinero en el banco, ya sea en una cuenta de
ahorro o un certificado de deposito. Sin embargo esta estrategia podria ser riesgosa,
especialmente a largo plazo, en cuanto existe la posibilidad, de que el valor del dinero
se erosione con el tiempo por causa de la inflacion. La inflacién hace que el costo de
vida aumente, por lo cual una inversién requiere de un rendimiento igual a la inflacion

para quedar en tablas.

2.2.13 Los Riesgos a los cambios en las tasas de interés. Las inversiones que
ofrecen un rendimiento o ingreso fijo (como el caso de los bonos corporativos, acciones
preferentes y bonos del estado) son sensibles a las fluctuaciones de las tasas de interés.
El valor de mercado de estos titulos varia inversamente con los cambios en las tasas de
interés. Cuando las tasas bajan, el precio de estas inversiones sube, y al subir las tasas
de interés estos titulos experimentan una caida en sus precios. También, si el inversor
amarra el dinero a un instrumento con un rendimiento fijo podria dejar de ganar si las

tasas de interés suben.

2.2.14 El Riesgo de Liquidez. La posibilidad de que un activo no pueda
venderse o liquidarse al “precio justo de mercado” al momento que lo desea el inversor
para obtener efectivo, es un indicativo de la baja comercializacién de la inversién. En
ese caso, el inversor podria verse en la necesidad de vender las inversiones, por debajo
de su “precio real” y pagar comisiones mayores a las regulares, para ejecutar la

transaccion, o podria quedar forzado a retener el activo. Asi, la falta de liquidez puede
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afectar el precio de las acciones, bonos e inmuebles. También podria caer dentro de este
riesgo la inversion que tiene una fecha de maduracion, como los certificados de
depositos y las anualidades, en donde la inversion debe mantenerse por un periodo de
tiempo determinado para recibir el rendimiento acordado. En estos casos, si el inversor
tiene una emergencia y necesita el dinero antes de la fecha estipulada probablemente

tendria que pagar penalidades.

2.2.15 El Riesgo de Mora. Existe el peligro de que el ente emisor de una
inversion (por ejemplo en el caso de los bonos corporativos) no sea capaz de hacer los
pagos de intereses o hasta del capital, lo cual significa que el inversor puede perder el

capital invertido y los intereses esperados.

2.2.16 El Riesgo de Reinversion. Se presenta cuando los intereses de una
inversion bajan al momento de su maduracion, caso en el cual si el dinero es reinvertido
en el mismo titulo, no tendrd la misma tasa de retorno a que el inversor estaba

acostumbrado.

2.2.17 Los Riesgos Legislativos. ElI Congreso tiene la autoridad de cambiar o
crear leyes que pueden afectar algunos sectores o al mercado en general. Al invertir
deberds tener muy presentes las leyes pendientes o en discusién, ya que al ser
promulgadas, puedan repercutir negativamente en el titulo valor (accion o stock)

seleccionado.

2.3 Percepcion de Riesgo y Toma de Decisiones

Percibir en el buen sentido de la palabra es observar, mirar, tocar, palpar, a través de
algun, o algunos de los sentidos, un objeto o hecho de la naturaleza que puede variar en
el tiempo y el espacio. En ese orden de ideas, la percepcion de riesgo estd enmarcada en

canalizar la informacion que se tiene de un hecho actual, concreto, que se puede palpar
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0 no, Yy su repercusion se produce en el futuro inmediato, pudiendo traer consigo un
perjuicio en nuestra contra, por lo que nos obliga a preverlo anticipadamente, y saltar el
obstaculo que podria venir con ese resultado desfavorable. Es decir, se trata de percibir
in situ un riesgo inminente que puede afectar al ser humano, como factor de ser persona

natural; pero también en el sentido per se de poder ser persona juridica (Empresa).

La percepcion de riesgo considerando a la empresa, se basa en que nosotros a
través de los mecanismos y herramientas de la administracion cientifica actual, con
apoyo de la contabilidad, el derecho y la economia, podemos ver o determinar con
exactitud la incertidumbre que se aproxima, motivados por los riesgos que la empresa
estuvo, estd o estara inmersa en lo posterior; para plantear los mecanismos que nos
permitan salir airosos de este hecho incierto y dafiino, es necesario tomar decisiones
acertadas. Definiendo a esto, la toma de decisiones como: Qué constituye esencialmente
la eleccién de una de las posibles alternativas de solucioén a un problema concreto, lo
cual requiere previamente que se detecte el problema objeto de estudio y que se busque
la informacidn interna y externa que se requiera, donde posteriormente la decision debe

convertirse en una accion concreta?*

En forma de ejemplo sobre percepcion de riesgo y toma de decisiones,
podriamos sefialar que el caso de que se aproximara un tornado devastador hacia el
lugar donde se encuentra su vivienda, al percibir usted el riesgo que esto significa,
frente a su familia y sus bienes materiales, toma la decision de poner a salvo primero a
su familia y luego lo poco 0 mucho de los bienes trasladar con el poco tiempo que le
queda, o que podrian colapsar por motivo de este desastre natural. O puede ser que tome

otra decision distinta, pero esta verdad queda a criterio Unica y exclusivamente en la

! Vocabulario de FUNIBER, Toma de Decisiones, www.funiber.org.
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persona que esté viviendo o esta por vivir un riesgo que va a ser inminente dentro de un
tiempo que puede ser cercano o lejano, pero en si un riesgo con consecuencia en contra

nuestra.

Otro ejemplo, podria ser de que usted se entera por los medios de comunicacion
de que por el dia domingo proximo —en tanto la Municipalidad esta realizando obras de
mejoramiento en las instalaciones de agua potable y alcantarillado por su sector- va
haber corte en el servicio del agua, al percatarse de este riesgo, toma de decision de
juntar un dia antes, en los recipientes que tiene como ollas, botellas, etc., gran cantidad

de agua potable para uso domestico en el dia domingo que se aproxima.

Es asi como podriamos demostrar con hechos concretos y reales la relacion que
existe entre la percepcion de riesgo y la toma de decisiones. Més bien en el caso de la
crisis econdmica y financiera internacional, este hecho ya habia sido diagnosticado y
previsto desde antes de la crisis por muchos analistas, entre asesores empresariales y
estudiosos de la economia internacional, por lo que muchas empresas, bancos y
aseguradoras, estaban adoptando desde ya medidas para afrontar la posibles
repercusiones que la crisis -que como ya sabemos se esta dando actualmente- y los
riesgos que esto ocasionarian en sus compafias; y lo mas insolito y desgarrador como
toma de decisiones fue de despedir a sus colaboradores, funcionarios, asesores y
trabajadores de las empresas con la finalidad de menguar los costos y gastos que estos
ocasionaban y de esa forma mal habida permitir a la empresa afrontar la crisis

econdmica y financiera internacional.



Figura 4 Percepcion de riesgo y toma de decisiones
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Fuente: Propia.

2.4 Administracion del Riesgo

Es posible determinar por anticipado un riesgo, y preverlo en el tiempo, y poder
administrarlo a favor de la empresa. Sera por consiguiente conseguir un adecuado
sistema de control-precaucion en el manejo empresarial, toma de decisiones que
permitan a los funcionarios de una empresa administrar los posibles riesgos actuales o
futuros. En la actualidad, si es posible realizar esta administracion preventiva, a través
de lo mas elemental en las empresas, realizar contratos de poélizas de seguros con
empresas aseguradoras o0 bancos, que son un medio idoneo para salvaguardar la
integridad monetaria, financiera y de infraestructura dentro de las empresas, en tanto se
obtiene un fondo de dinero que permite suplir las pedidas ocasionadas por un siniestro

que pone en riesgo a la compafiia en un futuro cercano.
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Otra forma de administra riesgo, seria en determinar un hecho préximo y ver por
anticipado qué efectos podria ocasionar, para que de esa forma se pueda menguar 0
mitigar en parte o en todo los dafios que puedan ocurrir. En otras palabras, administrar
un riesgo es sindnimo de prevencion, puesto que al prevenir se estd administrando un

riesgo inminente que podria ocurrir en el futuro.

Administrar el riesgo significa: Planear, organizar, dirigir y ejecutar tanto
procesos como actividades conducentes a asegurar que la empresa, entidad o la

corporacién este protegida apropiadamente contra los riesgos que podrian afectarla.

2.5 Proceso de identificacion del riesgo

Para determinar el proceso por el cual se puede identificar en el tiempo un riesgo, es
indispensable recurrir a los lineamientos cientificos con que se trabaja este problema en
las pélizas de seguros. Esto debido a que precisamente estos tipos de contratos tienen
como una de sus funciones principales, el de velar porque los hechos futuros, que podria
ser fortuitos o dafiinos a las empresas 0 personas naturales, por causas humanas o no,
sean reparados en todo o en parte por el seguro que ha sido contratado para dicho fin.
Cabe recalcar en este extremo, que la péliza de seguro no evita el dafio que genera un
riesgo, sino sélo se limita en repararlo, ya con ello se tiene bastante en la solucion del

problema ocasionado por el riesgo.

En tal sentido, es importante primero identificar cual es el riesgo -presente o
futuro-, esto a través de los mecanismos de la planificacion, luego en segundo lugar,
evaluar los dafios directos y colaterales que podrian ocasionar a la empresa, para que en
tercer lugar se puedan barajar diversas y posibles soluciones, que mengien en cierta
medida o totalmente, el impacto que podria ser desbastador, si no se toman las

correcciones del caso de manera adelantada en la compafiia.
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2.6 Evaluacion o medicion del riesgo

Evaluar el riesgo en una empresa es un trabajo muy arduo, complejo y bien complicado,
por la crisis que genera, y por las personas en las que recae la responsabilidad de dar
soluciones al problema. Cada estamento de la empresa cumple un rol preponderante en
la evaluacion final de un riesgo, en tanto que en primer lugar deberan dar soluciones a
sus propios problemas internos de cada area de la empresa implicada en el problema y
luego, en un segundo lugar, coadyuvar a dar soluciones en el riesgo general. En sintesis,

es ir de lo especifico a lo genérico, de adentro hacia afuera, de lo interno a lo externo.

Por ejemplo, en el caso que nos orienta la presente tesis, cuando se determind
enfaticamente que se venia venir la crisis economica y financiera internacional, en
muchas empresas nacionales, tuvieron que enfatizar en reorganizar y reorientar las areas
vulnerables a este problema, es decir las areas de contabilidad y de personal; en la
primera —contabilidad- los responsables del area tuvieron que fiscalizar el ingreso y el
egreso, del dinero de la empresa, para obtener un colchon econémico para afrontar la
crisis, y el segundo —personal-, tuvieron que determinar si seguir contratando mas

personal, o reducirlo en la medida en que se haga necesario para disminuir costos.

Luego de ello, reorientar la politica general de la empresa, velando por mantener
los contactos externos, con los proveedores y los consumidores de la compafiia, con la
finalidad de no perder estabilidad en las obligaciones contraidas. Igualmente, buscar que
tercerizar financiamiento externo a través de los bancos o de las otras fuentes de
préstamos, entre hipotecarios y bolsa de valores, para reflotar la empresa en la medida

de lo necesario.

La evaluacién anticipada de un riesgo en la empresa, es de vital importancia,

porque permite la planeacién de los efectos, consecuencia y posibles soluciones, para
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determinar como salir de ellos, le permite a la gerencia delegar eficazmente las
responsabilidades a las diversas areas de la empresa, y sobre todo, permite mantener a
flote a la compafiia en momentos de graves crisis, cualesquiera que fueran, no estando

ajeno la crisis econdmica y financiera internacional.

Por tal razon, para hacer una verdadera medicion o evaluacion del riesgo es de
vital importancia proseguir con un conjunto sistematico de acciones, las mismas que la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. debera cumplir. El procedimiento se

presenta a continuacion:

1. Establecer el contexto
2. Identificar los riesgos
3. Analizar los riesgos
4. Evaluar los riesgos

5. Tratar los riesgos

6. Retroalimentacion
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Figura 5 Evaluacion o medicion del riesgo
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Fuente: Propia.

2.7 Manejo del riesgo

Una vez que se determina un riesgo, cualquiera que sea su nivel o forma,
automaticamente la empresa deberd accionar toda su bateria corporativa para hacerle
frente. Estando determinado los efectos negativos del mismo y las posibles soluciones,
estratégicamente se va llevando a cabo el plan de contingencia que previamente fue

disefiada.

En este extremo es que la Gerencia tiene el completo manejo del riesgo, en tal
sentido se dinamiza la organizacion para que sea rapida la solucién que ha ocasionado el

problema o problemas riesgosos de la empresa.
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2.8 Objetivos para Administrar los Riesgos

Aprender a identificar los riesgos que se pueden presentar durante el

desarrollo de las actividades propias de cada area de trabajo.

- Comprender la importancia y la incidencia que tiene el identificar y controlar
los factores de riesgo que se pueden presentar en cada area de trabajo.

- Disefiar, estructurar e implementar un Sistema de Administracién de Riesgos,
utilizando los recursos tanto fisicos como humanos disponibles de la
organizacion.

- Establecer el sistema de controles internos apropiados para reducir la

probabilidad de ocurrencia de los riesgos.

2.9 Crisis

2.9.1 Concepto de Crisis. Para Oscar Rossignoli (2009), en su monografia
¢Qué es una crisis? Caracteristicas y tipos, sefiala que una crisis es cualquier evento que
amenaza la imagen y reputacion de una institucion, compafiia o persona, que tiene el
potencial de generar publicidad negativa y de tomar un tiempo extraordinario por parte

del equipo directivo para enfrentarlo.

Muy pocas empresas tienen un plan anti-crisis, y las poquisimas que lo tienen,
éste se orientan casi exclusivamente hacia las crisis catastroficas o accidentales, para los
cuales tratan de suplirlos con pélizas de seguros para diferentes tipos de riesgos. Aun en
los paises con gran cultura corporativa existe un gran desinterés por este tema, que
entonces podriamos decir de las empresas de nuestros paises latinoamericanos,

tercermundistas.
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En cambio, Albert Einstein, esboza que “sin crisis no hay desafios, sin desafios
la vida es una rutina, una lenta agonia. Sin crisis no hay méritos. Es en la crisis donde

aflora lo mejor de cada uno, porque sin crisis todo viento es caricia”.

2.9.2 La Complejidad de la Crisis. Las causas de la actual crisis financiera
internacional se remontan a 2007, cuando explota el mercado estadounidense de
hipotecas llamadas subprime. El punto mas algido de la crisis de las hipotecas subprime
ocurre cuando las dos entidades Fannie Mae y Freddie Mac son rescatadas de la quiebra
total por el Gobierno Federal de los EE.UU. Previamente, habia quebrado uno de los
mas grandes bancos de inversion, Bear and Stearns, fundado en 1923 y sobreviviente de
la Gran Depresion (Alarco et al., 2009). En otras palabras, la complejidad de la crisis se
sustenta en la Economia de Estados Unidos, siendo estd la mas grande del mundo,
trayendo consigo una ola de inestabilidad econdmica, nunca jamas vista, a lo largo de la

historia de la economia mundial.

Cuando parecia que la crisis habia sido evitada vino el “Lunes negro” en que
quiebra el banco de inversion Lehman Brothers y que otro banco, Merril Lynch, tuvo
que ser rematado al mejor postor, el Bank of América. Mientras tanto, otros gigantes de
la banca, Goldman Sachs y Morgan Stanley, veian como los precios de sus acciones se
desplomaban. Estos hechos parecen casos aislados, sin trascendencia nacional o
internacional en los EEUU, error en la que se mantuvo el Estado norteamericano, hasta
que por fin el gobierno del recién electo Presidente Obama, planteo algunos ajustes en
la economia norteamericana, para evitar otros colapsos en empresas y bancos
importantes de los Estados Unidos. Esté crisis econémica y financiera es tan grave que
por primera vez, todos los paises representados en la ONU tendran la oportunidad de
decir sus opiniones sobre el injusto y desbarajustado borden econémico internacional:

no otra cosa aflorara cuando los dignatarios se adentren desde hoy en los debates sobre
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una crisis financiera que, como se sabe, es también econdmica, alimentaria, ambiental, y
que tiene alla, precisamente, sus causas (Menéndez, 2009). La crisis que afrontamos en
la actualidad es una crisis compleja y multidimensional (Alarco et al., 2009). Ella
afecta nuestra salud, nuestro modo de vida, la calidad de nuestro ambiente y de nuestras
relaciones sociales, asi como nuestra economia, tecnologia y politica, e incluso alcanza
a la experiencia religiosa y espiritual. Es por lo tanto una crisis de dimension intelectual,
moral y espiritual, que por primera vez nos hace enfrentar una amenaza real de
extincion de la raza humana y de toda la vida en el planeta. Podriamos afirmar que la
consecuencia mas tragica y palpable de la nueva crisis denominada crisis econdémica y
financiera internacional estriba principalmente en que ha generado una recesion en
todas las economias mundiales, que abarca a paises desarrollados como Estados Unidos
o la Union Europea, a paises en vias de desarrollo con economias medianas como

México Per( o Brasil o paises de extrema pobreza como Libia, Haiti o Somalia.

Para comprender estos hechos tenemos, la necesidad de sefialar que para la
macroeconomia considera que la recesion es un periodo de decrecimiento del Producto
Interior Bruto de una economia. La Oficina Nacional de Investigaciones Econdmicas
(National Bureau of Economic Research) de Estados Unidos considera recesion
cualquier decrecimiento continuado de la actividad econémica durante dos 0 mas
trimestres consecutivos. Una situacidn continuada de recesion es lo que se conoce como
depresion. Una recesion breve a menudo es denominada correccion econémica. Sin
embargo, algunos economistas, incluyendo a John Kenneth Galbraith creen que no se
puede establecer una diferencia razonable entre estos tres términos mas alla del deseo de
evitar que el panico se apodere de la poblacion. En el siglo XIX acontecimientos de la

misma magnitud eran llamados crisis. En otro ejemplo sencillo podriamos decir que la
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recesion se da cuando la gente deja de invertir su dinero para mantener su efectivo en

SUS manaos.

Las recesiones son causadas fundamentalmente por choques economicos. La
mayor depresion del siglo XX fue la Gran Depresion de los afios 1930, con la que es
comparada en buena parte la situacién economica mundial actual (Efecto Jazz: 2008-
2009). Otras recesiones notables incluyen las dos crisis del petréleo de los afios 70%
Estas depresiones en la economia siempre fueron causadas por el sistema econdmico
imperante que es el capitalismo, teniendo como consecuencia, la generacion de graves
problemas en las economias de varios paises, una de ellas ocasionada por los Estados
Unidos, conocida como el lunes negro. En consideracion a ello, podemos sefialar que
por “el lunes negro, la fecha asi conocida, lunes 19 de octubre de 1987, remembrando el
“martes negro” del 29 de octubre de 1929 en que se inicio la caida de los indices de la

Bolsa de Nueva York, con 22% y 12% respectivamente (Barandarian, 1993).

En tal sentido la recesion es parte del ciclo econémico en el cual existe poca
actividad productora, desempleo y acumulacion de inventarios. La recesion econémica
puede ser eliminada con mayores inversiones y activacion de la demanda. En tal sentido
tiene un papel preponderante la participacion del Estado, cuya principal proyeccion del

gasto publico, radica en mayor inversion en infraestructura estatal.

También, debemos mencionar que la crisis se origina principalmente en los
cimientos del actual régimen econémico mundial denominado capitalismo o
neoliberalismo econémico. La causa esencial de la crisis radica en la especulacion
financiera, que significo la derivacion de grandes masas de capitales de la economia

real hacia el sector financiero (financierizacién), para especular con el precio de los

2 http://es.wikipedia.org/wiki/Recesi%C3%B3n, 09 de Febrero del 2009, 16:08 p.m.
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hidrocarburos, de los alimentos, de los commodities, y sobre todo, con la compra y
venta de paquetes hipotecarios “toxicos”, (sin garantia de recuperacién), bonos del
tesoro, entre otros. Para facilitar todo ello se crearon los “paraisos financieros” (libre de
todo impuesto), la libre circulacion de mercancias y capitales, la méas minima
intervencion del Estado, y la méas absoluta desregulacion. Los organismos
“reguladores” y las Ilamadas calificadoras de riesgo, impuesta a nivel mundial no han

sido nada mas que instituciones subordinadas al poder del gran capital.

En el fondo de esta crisis hay también un problema de orden ético y moral, por
cuanto ha sido la codicia y la voracidad sin limites de los capitalistas llevados por su
ambicién de mantener los maximos niveles de rentabilidad, los que han puesto al
mundo al borde de la catastrofe. Como no pudieron mantener los grandes margenes de
rentabilidad que obtuvieron en las primeras décadas de la post guerra, (pese a los
grandes cambios tecnoldgicos, la liberalizacion de los mercados y la reduccion de los
derechos laborales), para revertir esta tendencia se refugiaron en la economia ficticia y
parasitaria con tal de mantener sus cuantiosas ganancias. No son pues los trabajadores
los responsables de esta crisis, son los grandes capitalistas los que deben pagar las

consecuencias®.

2.10 Tipos de Crisis

2.10.1 Crisis Econdmica. Es la fase mas depresiva de la evolucion de un
proceso econdmico recesivo. Por recesion se entiende el movimiento ciclico

descendente de la economia, que comprende, por lo menos, dos trimestres de continua

% Nuestra Vision de la actual crisis internacional del capitalismo. (2009). Texto del informe politico presentado al 1V pleno del
comité central, Febrero 14 y 15 [en linea], disponible en:
http://www.pcperuano.com/index.php?option=com_content&view=article&id=566:iv-pleno-del, recuperado: 16 de abril de
2010.
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disminucién del PNB real * . Seglin advertia Carlos Marx (1818-1883), el capitalismo
lleva inherente el germen de su propia destruccién, y los hechos, que son el mayor
criterio de verdad, asi lo confirman. Ciertamente, mientras no se resuelva el conflicto
entre la produccién social de la riqueza y su distribucién privada y egoista, el
capitalismo estara sujeto periddicamente ha sucesivas “crisis ciclicas” como las que

ocurrieron la década pasada, en México, Brasil, Rusia, Argentina, entre otros paises.

Sin embargo, esta vez, no estamos ante una crisis pasajera, que afecte
parcialmente a determinados paises o determinadas esferas del sistema capitalista.
Enfrentamos una crisis de dimension global que afecta extensamente a todos los paises
sin excepcion y a todas las esferas del sistema capitalista mundial. Se trata pues de una
crisis de caracter sistémico y de raices estructurales que marca el inicio de una nueva
época; desde este punto de vista el caracter de la actual crisis corresponde mas bien a las
Ilamadas “crisis de onda larga” a las que se refirié Hilfinger, posteriormente a Marx,
sefialando que son aquellas que se presenta en periodos largos y que trastocan todo el

orden social establecido .

2.10.2 Crisis de Oferta. Crisis de oferta es la crisis economica producida por un
desequilibrio del mercado que presenta un defecto de oferta. Podria servir como
ejemplo alguno de los factores de la crisis de 1973, por otro lado muy compleja. En
principio era una crisis energética provocada por la decision de los paises arabes de la
OPEP de no suministrar petréleo a los paises industrializados aliados de Israel, en el

contexto de la Guerra del Yom Kippur. La consecuencia inmediata, una subida de los

* http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_econ%C3%B3mica [en linea] utilizado el 20 de noviembre del 2009.

® Nuestra Vision de la actual crisis internacional del capitalismo. (2009). Texto del informe politico presentado al 1V pleno del
comité central, Febrero 14 y 15 [en linea], disponible en:
http://www.pcperuano.com/index.php?option=com_content&view=article&id=566:iv-pleno-del, recuperado: 16 de abril de
2010.
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precios del petroleo y de todos los productos en cuyo proceso productivo entraba el
petréleo. Le siguieron cierres de empresas, detenciéon del crecimiento o descenso del
PIB en los paises afectados y una elevacion del paro a niveles no conocidos desde la
crisis de 1929, de causa muy diferente. La situacion se denomind stagflaction, es decir,
inflacién con estancamiento econémico, lo que parecia una contradicciéon de términos,

pues el crecimiento de los precios suele ir parejo con el de la produccion.

2.10.3 Crrisis del Petréleo de 1973

Figura 6 Evolucion de los precios del petroleo a largo plazo (1861-2006)

La linea naranja muestra el nivel de precios constantes, ajustado segun la
inflacion. La linea negra muestra los precios corrientes. La crisis del petréleo de 1973
comenzo a partir del 17 de octubre de 1973, a raiz de la decision de la Organizacion de
Paises Arabes Exportadores de Petrdleo (que agrupaba a los paises miembros arabes de
la OPEP maés Egipto y Siria), anunciando que no exportarian mas petroleo a los paises
que habian apoyado a Israel durante la guerra del Yom Kippur, que enfrentaba a Israel
con Siria y Egipto. Esta medida incluia a Estados Unidos y a sus aliados de Europa

Occidental.

Al mismo tiempo, los miembros de la OPEP acordaron utilizar su influencia

sobre el mecanismo que fijaba el precio mundial del petréleo para cuadruplicar su
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precio, después de que fracasaran las tentativas previas de negociar con las "Siete
Hermanas". El aumento del precio unido a la gran dependencia que tenia el mundo
industrializado del petréleo de la OPEP, provocé un fuerte efecto inflacionista y una
reduccion de la actividad econdmica de los paises afectados. Estos paises respondieron

con una serie de medidas permanentes para frenar su dependencia exterior®.

El 16 de octubre de 1973, como parte de la estrategia politica derivada de la
Guerra del Yom Kippur, la OPEP detuvo la produccion de crudo y establecié un
embargo para los envios petroliferos hacia Occidente, especialmente hacia Estados
Unidos y los Paises Bajos. También se acordd un boicot a Israel. La devaluacion dio
lugar a una creciente incertidumbre econémica y politica en todo el mundo. A principios
de los 70, la caida del dolar trajo consigo también una bajada del precio del petroleo,
que se pagaba en dolares. Asi se mejord la situacién de las industrias norteamericanas
respecto a sus competidoras de Europa y Japdn. La OPEP era un grupo de trece paises,
incluyendo siete naciones arabes, pero también otros grandes exportadores de petroleo
del mundo en desarrollo. Se formo el 17 de septiembre de 1960 para protestar contra la
presion de las grandes comparfiias petroleras, que pretendian reducir los precios
recortando los pagos a los productores. Inicialmente funcionaba como una unidad de
comercio informal encargada de la venta del petroleo de los paises del Tercer Mundo.
Limitaba sus actividades a intentar incrementar los beneficios de la venta de crudo a las
compafias de Occidente y mejorar el control sobre los niveles de produccion. Sin

embargo, a principios de los 70 empez6 a mostrar su fortaleza ‘.

2.10.4 Crisis del petréleo de 1979. La Crisis del petrdleo de 1979 (también

conocida como segunda crisis del petroleo, tras la producida en 1973) se produjo bajo

® http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_del_petr%C3%B3leo_de_1973

" http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_del_petr%C3%B3leo_de_1973
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los efectos conjugados de la revolucion irani y de la Guerra Iran-lrak. El precio del

petréleo se multiplicé por 2,7 desde mediados de 1978 hasta 1981.

El 8 de septiembre de 1978 es el Viernes negro en Teheran: se producen
revueltas en contra del Sha (a pesar de que se habia declarado la ley marcial) duramente
reprimidas por el ejército. Es el principio del fin del régimen que finalizara con la huida

del Sha el 16 de enero de 1979.

El 22 de septiembre de 1980 comienza la guerra entre Iran e Irak. El precio del
barril de petréleo alcanza los 39 ddlares, que teniendo en cuenta la inflacion se
corresponden con 92.5 dolares de septiembre de 2005. La congelacidn de exportaciones
iranies provoca la casi instantanea subida de precios, lo que afecta al mercado global del

petréleo.

En este nuevo contexto:

e Japodn se ve privado de una parte considerable de sus suministros.
o tras 2 afios de relativa abundancia y gran estabilidad de precios, el nivel de

las reservas es muy pequerfio en todos los paises.

Asi, la alarma se extiende y los paises de todo el mundo intentan reconstituir sus
stocks. Se adoptan medidas: Restricciones al consumo, se subvenciona la importacion
(Estados Unidos); simultdneamente los especuladores aprovechan la situacion para
hacer negocio. Y todo ello a pesar del aumento de la produccion saudi y el reinicio
parcial de exportaciones iranies. Tanto la OPEP como otros paises productores

aprovechan la situacion: Los precios se disparan.
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Finalmente, a finales de 1981 la situacion se empieza a normalizar con la bajada

generalizada de precios por parte de los paises productores®.

2.10.5 Crisis de demanda®. Crisis de demanda es la crisis econémica producida
por un desequilibrio del mercado que presenta un defecto de demanda. Es la
interpretacion clasica de la crisis de 1929, y que llevé a su tratamiento y solucién con la

politica del New Deal de Franklin Delano Roosevelt y las teorias de Keynes.

2.10.6 Crisis financiera'®. Corresponde a la crisis econémica que tiene como
principal factor la crisis del sistema financiero, es decir, no tanto la economia
productiva de bienes tangibles (industria, agricultura), que puede verse afectada o ser la
causa estructural, pero no es el centro u origen inmediato de la crisis; sino

fundamentalmente el sistema bancario, el sistema monetario 0 ambos.

2.11 Administracion de la crisis

Al igual que el riesgo, las crisis pueden ser administradas a través de un sistema de
planeacion estratégica y toma de decisiones acertadas. Para José Salinas Ortiz, la buena
toma de decisiones es una habilidad esencial en la vida de toda persona, en especial en
épocas de crisis, pero lamentablemente la mayoria de la gente solo la adquiere a través
de un proceso de prueba y error —si alguna vez lo hace- (Alarco et al., 2009). Lo que
sucede es que siempre el ser humano piensa que nunca 0 casi hunca una persona o
empresa puede estar inmersa en una crisis, sea esta cual fuera, porque siempre esta
presente la posibilidad de sobrellevar cualquier problema a través de la prueba y el

error, que muchas veces hacen que el practica seamos vulnerables, y en ocasiones como

8 http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_del_petr%C3%B3leo_de_1979
® http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_de_demanda

10 http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_financiera
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en la actualidad esta sucediendo colapsemos y fracasemos en nuestras vidas diarias, o en

las empresas para las que trabajamos.

2.12 La Importancia de Administrar las crisis en las organizaciones

Para conocer sobre la importancia de como administrar la crisis en las organizaciones,
es necesario determinar qué es una organizacion. En tal sentido definir a la
Organizacién Empresarial, es tratar de buscar las formas en que las escuelas doctrinarias
y filoséficas han definido a la organizacion, a tal punto que veremos que existen
discrepancias, definiciones muy diversas y muy marcadas por su poca similitud. En tal
sentido es menester saber qué organizacion proviene de la palabra organizar, (De
organo) disponer o estructurar convenientemente la realizacion o funcionamiento de
algo (Diccionario Anaya de la lengua, 1980).

Una organizacion es una ordenacion sistematica de personas para alcanzar un
objetivo especifico. La universidad, las asociaciones de productores, las iglesias, un
fundo, una empresa de servicios, un equipo de futbol son organizaciones ya que tienen

caracteristicas en comun:

- Todas tienen un proposito definido.
- Todas estdn compuestas por personas.
- Todas tienen algun tipo de arreglo estructural que define y delimita el
comportamiento de sus miembros.
Los gerentes y administradores trabajan en organizaciones, pero no todos los
miembros de una organizacién son gerentes y administradores. Existiendo niveles

organizacionales:
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Figura 7 Niveles organizacionales

e
e
'\
e

Fuente: Propia.

La determinacion exacta de quienes son los administradores en una organizacion
no es tarea dificil. Los administradores de primera linea en una actividad agricola por
ejemplo, son los supervisores o0 capataces. Los administradores de nivel medio pueden
ser los jefes de departamento, administradores de un predio agropecuario, gerentes de
planta o de division, jefes de mantenimiento, gerentes de sucursal, obispo, entre otros.
En el nivel més alto tenemos a los directores institucionales, propietarios de predios,

gerentes generales, presidentes y vicepresidentes (Ledn et al., 2007).

Podriamos afirmar, que toda empresa como definié Onida, es un Instituto apto
para perdurar y para ello debe realizar permanentemente una adaptacion de todos los
elementos de que dispone a las circunstancias coyunturales del momento en que la
empresa vive; no es suficiente la adaptacion momentanea. Al propio tiempo y

simultaneamente, ha de crear una programacion a plazo para evitar que el beneficio
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presente sea el origen de un mayor quebranto futuro, o para eliminar el quebranto actual
y hacer que el estudio de sus causas sea la base de una futura prosperidad*’. La empresa
es como el cuerpo humano, donde cada &rea, es como un oOrgano vital, en el

funcionamiento del mismo, siendo la gerencia la cabeza, y las demas areas el cuerpo.

La empresa es la organizacion constituida por personas naturales, sucesiones
indivisas o0 personas juridicas, que se dediquen a cualquier actividad lucrativa de
extraccién, produccion, comercio o servicios industriales, comerciales o similares, con
excepcion de las asociaciones y fundaciones, que no tienen dicho fin lucrativo. Tienen
personeria juridica y deben estar constituidas legalmente (Apaza y Quispe, 2002). Por

tales motivos existen diversos tipos de crisis para cada tipo de empresa.

Como se puede apreciar de los tipos o formas de crisis, existen gran variedad de
estos, en las organizaciones. Algunas crisis pueden ser enddgenas y muchas otras
exogenas. Para ambos casos se hace imprescindible que las empresas estén previamente
asegurados, en tanto tengan planificado de antemano las posibles soluciones

planificadas cuando ocurra una contingencia, prevista o imprevista.

Pero debemos manifestar que las crisis mas comunes son las de tipo enddgeno,
es decir, desde dentro de la empresa. Algunas veces de tinte econémico y otras de tinte
laboral. Esto debido a que las empresas estan organizadas internamente para salir de los
baches que suelen ocurrir en el devenir de la corporacion, es decir es previsible con
mayor facilidad, y son de mejor manejo gerencial los temas enddgenos. En cambio, es
mas dificil determinar y manejar crisis originadas en problemas exdgenos, un ejemplo,
cuando ocurren crisis politicas, donde la empresa poco o nada puede hacer para

determinar posibles soluciones a la crisis.

! pedro Rubio Dominguez, Libro I, Introduccion a la Gestion Empresarial, P. 2, Instituto Europeo de Gestion Empresarial.
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Del mismo modo, toda organizacién tiene un conjunto de personas que se
abocan a conducirla, a orientarla, a dotarle de las herramientas necesarias para su
eficiencia. En tal virtud el estilo, lo establece la gerencia, a través de la gestion
empresarial. En tal sentido podemaos sefialar que la gestion se apoya en las personas, por

lo general equipos de trabajo, para poder lograr resultados planificados.

Con frecuencia se promocionan en la empresa a los trabajadores competentes
para asumir cargos de responsabilidad, pero si no se les recicla, seguiran trabajando
como siempre. No se percatan que han pasado a una tarea distinta y pretenden aplicar
las mismas recetas en la direccién que antafio le pudo haber resultado, pero que ahora ya

es desfasado.

Un ejemplo claro son los vendedores, que son promocionados a Jefes de Venta.
Fracasara en su nuevo puesto a menos de que se asuman nuevas actitudes, y adquiriera

la formacion profesional y acadéemica adecuada.

En su antiguo puesto de vendedor sus responsabilidades eran:

- Alcanzar el volumen de ventas que se le habia fijado.

- Organizar su propio tiempo con criterios personales para poder establecer
contacto con el mayor nimero posible de clientes.

- ldentificar a los clientes importantes que podria necesitar la empresa.

- Registrar sus visitas y pasar la informacion a su inmediato superior.

Pero en su puesto nuevo como Jefe de Ventas ahora es responsable de:

- Realizar las previsiones de ventas y cumplir los objetivos presupuestados.

- Coordinar el tiempo no solo del personal de su departamento sino también del

personal administrativo del mismo.
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- Desarrollar un plan de prospeccion para alcanzar una mayor cuota de mercado.

- Disefiar las acciones promocionales y de publicidad, con los comentarios e
informaciones tanto para su departamento como para el resto de la organizacion.
Como vemos su sistema de trabajo ha cambiado sustancialmente. Y asi en todos

los puestos de la organizacion empresarial (Rubio, 2006).

He alli la importancia que tiene la gestion, para administrar las crisis en las
organizaciones, conjugando la forma en que esta organiza la empresa, delimita el
accionar de las areas competentes, designa a los responsables de dichas areas, y sobre

todo, encausa la forma de la gestion empresarial

En tal sentido, la gestion empresarial, es la actividad que busca a través de
personas (como directores institucionales, gerentes, productores, consultores y expertos)
mejorar la productividad y por ende la competitividad de las empresas 0 negocios. Una
Optima gestion no busca sélo hacer las cosas mejor, lo mas importante es hacer mejor
las cosas correctas y en ese sentido es necesario identificar los factores que influyen en

el exito o mejor resultado de la gestion.

La entrada en el nuevo siglo y el panorama cambiante del mercado, sumado al
aparecimiento y desarrollo de las tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC’s),
ha hecho que las empresas tengan que desenvolverse en un entorno cada vez mas
complejo. Por lo tanto, la empresa agricola moderna debe asumir el enorme desafio de
modificar su gestion para competir con éxito en el mercado. Se puede decir entonces
que la mayor parte de las empresas agricolas se han visto en la necesidad de abrazar una

gestion de adaptacion a los cambios y a las nuevas circunstancias venideras.
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2.13 Antecedentes de Investigaciones en Procesos para Enfrentar la Crisis

Anteriormente, se han podido realizar algunas investigaciones cientificas de diversos
procesos de crisis econdmicas. EI mas conocido, por sus efectos contradictorios para la
economia fue la Gran Depresion de los afios 1930 en los Estados Unidos de
Norteamérica. A esta crisis género una grave recesion, que produjo con ello cierre de

grandes empresas en la nacién norteamericana.

Luego han proseguido la crisis denominada Tequila, promovida por México. De
alli surgio la crisis internacional debido a unos problemas econdémicos en Brasil, asi
subsecuentemente entre otras diversas crisis. Por todos estos acontecimientos originados
en la economia, se confirma que no son aislados, sino mas bien que son secuenciales
(ondulados), que se concretan cada cierto tiempo, pero que se estan acortando los lapsos
en el tiempo, entre cada nueva crisis. Es decir, a manera de ejemplo, que si antes una
crisis econdémica o financiera generada el dia de hoy se mantenia en un lapso de tiempo
hasta su conclusion; para que exista otra nueva crisis deberian pasar entre 30 a 50 afos.
Pero esto ha ido cambiando radicalmente en estos Gltimos afios, a tal punto que las crisis
econdmicas o financieras con arraigo mundial o internacional, estan ocurriendo cada 10
a 15 afios aproximadamente, y con u efecto devastador en las economias nacionales,

sobre todo en los paises en vias de desarrollo.

En un sentido méas amplio, la crisis que estamos enfrentando al inicio de este
milenio no es una crisis ordinaria sino una de las grandes fases de transicion que han
ocurrido en ciclos previos de la historia de la humanidad. Estas profundas

transformaciones culturales no tienen lugar frecuentemente (Alarco et al., 2009).
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2.14 Enfoques para la Administracion de la Crisis

Para la administracion de la crisis, se usa como piedra angular la planificacion
estratégica. La planificacién estratégica por si sola no garantiza el éxito de la gestion.
Debe estar acompafiada de la adecuacion e intento estratégico de los procesos
administrativos y de la velocidad y dinamismo de su respuesta para el logro de su visién
y misién. A buenos planes deben acompafiar mejores desempefios. Por tanto, la
administracion estratégica es el proceso administrativo que entrafia que la organizacién

prepare planes estratégicos y que después actle de acuerdo con ellos (Sanchez, 2005).

Figura 8 Trilogia estratégica

Gestion Estratégica

Planificacion Estratégica Administracion Estratégica

Fuente: Propia.
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Es en ese contexto que se puede administrar la crisis en una empresa, enmarcada
necesariamente en tres gestiones integrales que son: la Gestién Estratégica, la

Administracion Estratégica y la Planificacion Estratégica.

2.14.1 Proceso de Reduccidn de la Crisis. Una vez planificada la estrategia, se
trabaja en encontrar los mecanismos que coadyuven a dar solucidon concreta, para lo
cual se estructura la administracion estratégica de la crisis a través del proceso de
reduccién del mismo. Que no es otra cosa que prever soluciones inmediatas con la

gestidn estratégica.

En tal sentido, la gestion estratégica es un modo de conducir a la organizacion
cuyo objetivo ultimo es el desarrollo de valores corporativos, capacidades gerenciales,
responsabilidades organizacionales y sistemas administrativos que vinculan las
decisiones operacionales y estrategias, a todos los niveles jerarquicos, ... y lineas
funcionales de autoridad en una firma...(1). La gestion estratégica formula el modelo de
gerencia con dos grandes ejes: la planificacion estratégica y la administracion

estratégica (Sanchez, 2005).

2.14.2 Preparaciéon Hacia la Crisis. Es dificil sefialar un planteamiento para
preparar un sistema contra la crisis. Pero era de esperarse que al ver una ola de
crecimiento intenso en las economias, entre las denominadas desarrolladas, en vias de
desarrollo y emergentes. EI Per( por estos diez a quince afios de crecimiento sostenido,

estd hoy considerado como una economia emergente.

El problema radica en que el PerlG no tiene una plataforma exportadora
adecuada. Tiene déficit en infraestructura, tales como falta de puertos acondicionados a
la exportacion a gran escala, falta de carreteras (mega carreteras) que unan al pais, falta

de aeropuertos, etcétera. Estas carencias han menguado el desarrollo del pais.
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Lo importante, es que el Per( actualmente cuenta con reservas internacionales
capaces de permitirle a su economia tener un margen para promover acciones
macroecondmicas que en cierta forma sostengan el debacle de la economia nacional.
Estos ajustes y reajustes de la economia, le permitiran al sector agroexportador tener al
Estado a su favor, puesto que a nadie, ni al Estado ni al empresariado, le conviene cerrar

las empresas.

Por tales motivos, en este problema denominado crisis economica y financiera
internacional, como nunca antes visto en la historia del Pert, se ha unido el sector
privado y el Estado, para sobresalir de este impase global. Asi que Sociedad Agricola
DROKASA S.A. como agente econdémico y parte del empresariado del Perd, debera
encaminar su estructura empresarial al panorama economico nuevo Yy financiero
nacional e internacional, para tal efecto los actuales duefios y directivos, se encuentran

trabajando en ello arduamente.

De igual modo, debemos sefialar que pretendemos con esta tesis darle a la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. un estudio del problema para que puedan
enrumbar con una nueva propuesta empresarial los lineamientos de la agroexportacion

en el Peru en este nuevo mundo globalizado.

2.15 Respuesta hacia la Crisis

Las economias desarrolladas estdn en un proceso recesivo que ha excedido la mayoria de
pronosticos hechos hace pocos meses atras. Con la evolucion reciente de China, las expectativas de
que las economias emergentes mas importantes sostengan el crecimiento mundial también se han

reducido considerablemente. Este nuevo escenario internacional tiene implicancias sobre el resto



63

de economias emergentes, entre ellas la de Perd*2. La peculiaridad de la crisis radica en que
son dos los panoramas a los que se afronta la empresa agroexportadora materia de
estudio, la recesion en la que encuentran inmersas los paises desarrollados donde se
encuentran las empresas consumidoras de los productos agroexportables, y el poco
dinero con las que puede tener la empresa en caja para financiar los proyectos de

inversion, generando una incertidumbre generalizada.

La inversion'®, por su parte, se ve afectado por la caida de la demanda, la pérdida
patrimonial y el deterioro en las condiciones crediticias. Se espera, por lo tanto, un ajuste
para los proximos trimestres, aunque no existe consenso sobre su duracion y su magnitud.
Hace un afo, se pensaba que la recesion, de darse, seria una “V”; es decir que la economia
se deslizaria hacia un bache recesivo y saldria de él rapidamente. Hoy en dia se habla de una
“U” que implica una caida méas brusca y una recesion algo mas prolongada, de la cual se
terminaria por salir en un plazo aproximado de tres trimestres. Las versiones mas
pesimistas hablan de una “L”, es decir, de una caida brusca y de un estancamiento por

tiempo indefinido.

¢De qué depende que alguno de esos escenarios se concrete? En primer lugar, de
como evolucionen los mercados financieros. Los mercados interbancarios se vienen
normalizando, pero aun falta que mejoren las condiciones crediticias que enfrentan
consumidores e inversionistas. Es probable que las bajas tasas de interés tengan un
impacto s6lo moderado en el gasto de consumo (dado los altos niveles de endeudamiento
de las familias), aunque si podria ser mas relevante para evitar un deterioro adicional en

el sector corporativo.

12 Revista Moneda N° 139 edicion electrénica (Marzo 2009): Banco Central de Reservas del Pert, la crisis financiera

internacional y los canales de transmisién, P. 4, www.hcrp.gob.pe.

¥ Revista Moneda N° 139 edicion electrénica (Marzo 2009): Ob. Cit., P. 5 y 6, www.bcrp.gob.pe.
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En segundo lugar, dependera de la efectividad del paquete fiscal anunciado
recientemente. Este paquete —de aproximadamente US$ 800 mil millones y equivalente a 6
por ciento del PBI- ha generado cierta expectativa sobre una recuperacion de la
economia norteamericana hacia el segundo semestre. De la efectividad de este paquete

depende en gran medida cual de los escenarios mencionados anteriormente se concrete.

En tercer lugar, el tipo de ajuste dependera también de como evolucionen los
precios. En julio de este afio, la inflacion anual llegaba a 5,5 por ciento, el nivel mas alto
desde 1991, y la Reserva Federal tenia la mirada puesta, simultaneamente, en la
desaceleracion econémica y en la inflacion. Con la reduccion de las presiones
inflacionarias, el énfasis ha cambiado e, incluso, diversos analistas coinciden en que
hoy en dia uno de los mayores riesgos es una deflacion, dada la drastica caida en el
precio del petroleo, de los alimentos y otros commodities, y la contraccion de la demanda
interna. De darse, la deflacién puede generar un circulo vicioso: las personas que esperan
que los precios bajen, postergan su consumo y las empresas postergan sus planes de
inversion y prefieren pagar las deudas; con ello se refuerza la recesion y las presiones a la
baja de los precios, tal como sucedio6 recientemente en Japon. Las politicas monetaria y
fiscal, por su impacto sobre la demanda, podrian ayudar a evitar este escenario de

recesion con deflacion.

2.16 Aprendiendo de la Crisis

Es necesario crear en el ambito mundial una nueva *“arquitectura financiera
internacional” para evitar la severidad y reducir los impactos de estas crisis financieras

y econdmicas, propias del actual sistema capitalista de mercado (Alarco et al., 2009).

Ahora bien, es importante sefialar que las crisis financieras, que se manifiestan

como periodos de recesion, tienen diferentes impactos en diferentes sectores. EI impacto
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mas directo es la caida en el crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI). Pero el PBI
mide la produccién de bienes y servicios de un pais que se conforma por hogares,
empresas, instituciones publicas. Estos se pueden separar entre sectores productivos, o
por tamafo de empresa y hasta por nivel de gobierno (nacional, regional, departamental,
distrital, etcétera). En consecuencia, los Estados tienen que ver y aprender, que no
siempre, un crecimiento sostenido, durante mucho periodo de tiempo es bueno, toda
vez, que si este se da, sin tener una base econémica y financiera solida, generaria la
volatilidad de la economia, y en cualquier momento podria generar una crisis

insospechada.

Asi mismo, si la economia de un pais esta siendo subvencionada por tan solo
reservas internacionales a través de empréstitos, traera consigo que cuando se tenga que
pagar estos —los empréstitos-, el dinero del gasto publico anual que se disponga para tal
efecto, sera mayor, y por consiguiente se va a tener pocos recursos para invertir en
infraestructura, y en dotar de mejores servicios publicos a los ciudadanos en el pais. En
tal sentido, debemos manifestar que el crecimiento del comercio mundial ha sido muy
sensible al ciclo economico y, por ende, este se ha transformado en un mecanismo
amplificador, tanto de los auges como de las depresiones de la actividad productiva

(Alarco et al., 2009).

Lo bueno de toda crisis econdémica o financiera -o de cualquier otra indole-, es
que tiene como dindmica, que por un lado genera perjuicios, pero por otro, le sefiala las
pautas a los gobiernos, los empresarios y demas; la forma cémo afrontarlos, si vuelven
a ocurrir posteriormente. Un ejemplo de esto se manifiesta cuando se afirma que la
crisis actual no se parece a las debacles financieras de los afios noventa, cuando los
mercados afectados se recuperaron rapidamente gracias a la liquidez global y la

demanda externa, dos factores en este momento inexistentes. En otras palabras cada



66

crisis econdmica tiene sus propias caracteristicas, sus propios componentes, sus propias
repercusiones, sus propios afectados, etcétera; pero lo importante es que siempre se ha
podido salir de ellos asi lo determina la historia de la humanidad (Alarco et al., 2009).
Pero en esta crisis actual, se espera que las economias desarrolladas sufran una recesion
severa y prolongada, lo que sin duda pondra a prueba la resistencia de las naciones
emergentes; como el Per( que ha sabido mantenerse por encima de los demas paises del

hemisferio con un crecimiento econémico que bordeaba el 8% anual en el PBI.

2.17 La Direccion y Planificacion Estratégica y su Papel con la Crisis

La palabra estrategia proviene del antiguo titulo ateniense strategos (estratega). Esta
figura surgid en la Grecia clasica (siglo V a.C.) a causa de la creciente dimension y
complejidad de las ciudades-estado griegas. Se necesitaba una persona o un grupo de
personas que fueran capaces de conducir al ejército en la batalla y de negociar con las
otras ciudades. Esta persona era la encargada de disefiar la estrategia que debia conducir
a la victoria o a evitar la guerra. Con el inicio del siglo XX el término estrategia, y otras
muchas expresiones castrenses, comienzan a utilizarse en el mundo de los negocios. La
causa es la gran cantidad de militares de elevada graduacion que accedieron a la alta

direccidn y a los consejos de administracion de las empresas.

Enfocar y conceptualizar el significado de estrategia es complicado, méas adn si
queremos amoldarlo -de cuestiones netamente militares- a hechos de administracion de
empresas cientifica y enfocandolo a las nuevas corrientes doctrinarias. Concepto que de
acuerdo a los enfoques se distinguen en: Enfoque Tradicional.- La estrategia es “la
ciencia y el arte de comandancia militar aplicados a la planeacion y conduccion general

de operaciones de combate a gran escala”.
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El tema de la planeacién sigue siendo un componente importante para la
mayoria de las definiciones sobre estrategia como la determinacion de las metas y
objetivos béasicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopcion de cursos de
accion y la distribucion de recursos necesarios para lograr estos propdsitos (Apaza y

Quispe, 2002).

2.17.1 El papel del talento humano dentro de la crisis. El talento humano esta
consagrado por los diversos actores que participan de la compafia a través de sus
aportes para afrontar la crisis. El principal papel lo cumple el gerente o administrador de
la empresa ya que recae en €l el planteamiento organico de la empresa. Actualmente, la
funcién del gerente es sumamente compleja, constantemente ha de tomar decisiones, ha
de formular permanentemente planes de actuacion y estas decisiones, planes y
programas no puede realizarlos con fundamento racional si carece de informacion

coherente®®,

La gerencia de la comparfiia debe considerar las expectativas de los diversos
grupos porque el éxito final depende de ellos. Por ejemplo, los clientes actuales y
potenciales son los que finalmente tienen el poder sobre la empresa. Si no estan
contentos con el precio y la calidad del producto de la compafiia, retiran su apoyo (dejan
de comprar), y la empresa fracasa debido a la falta de recursos (Donnelly, Gibson e

Ivancevich, 1984).

La funcion gerencial implica tener capacidad para conducir personas, un don
especial para ser reconocidos y seguidos por los subalternos, indudablemente para esto
se requiere capacidad técnica profesional espontanea y otros aspectos directivos a como

se sefialan a continuacion:

14 Pedro Rubio Dominguez, Libro I, Introduccién a la Gestién Empresarial, P. 2, Instituto Europeo de Gestion Empresarial.
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» Capacidad para tomar decisiones

* Imaginacion honestidad, iniciativa e inteligencia

* Habilidad para supervisar, controlar y liderar

* Habilidad para visualizar la actividad hacia el futuro

* Habilidad para despertar entusiasmo

* Habilidad para desarrollar nuevas ideas

* Disposicion para asumir responsabilidades y correr riesgos inherentes

* Capacidad de trabajo

* Habilidad detectar oportunidades y generar nuevos negocios

* Capacidad de comprender a los demas y manejar conflictos

La administraciobn se compone de actividades que una 0 mas personas
emprenden para coordinar las tareas de otras en orden a obtener resultados que una
persona no puede lograr actuando sola (Donnelly et al., 1984); en tal sentido debe ser

necesario la conjugacion de varios factores, siendo la mas importante, las personas.

Este concepto dirige nuestra atencion a tres consideraciones importantes.

1. El foco central de la tarea administrativa es el trabajo de otros, y su meta
principal consiste en obtener resultados por medio de las actividades de otras

personas.

2. La administracién debe considerar, simultdneamente, las actividades de otros

(es decir, el trabajo de otros) y a los otros (es decir, a las mismas personas). Esta
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idea se refleja en la frase tan frecuente que dice: La administracion tiene por

objeto realizar el trabajo por medio de otras personas (Donnelly et al., 1984).

Concretamente, el management es un proceso social y técnico que emplea
recursos, influencia las actitudes humanas y provoca cambios, con el fin de cumplir los

objetivos de la organizacion (Haiman, Scott y Connor, 1985).

2.17.2 La Funcidn del Liderazgo dentro de la Crisis. En ocasiones se suele
pensar que liderar es hacer que las personas hagan lo que uno desea, por lo general eso
se suele decir, en tanto, el s6lo hecho de sentirse identificado con el deseo de la persona,
que genera un liderazgo ante otra, se traduce en una gestion no propia de quién ejecuta
la accion, sino mas bien de la persona que ordena. Pero no es asi, el liderazgo es mucho
méas complejo, porque implica ser un guia, un dirigente, que busca el beneficio del

grupo, y no solamente piensa en si mismo.

Para Paulo Roberto Motta, el verdadero lider se conoce por los liderados. Es a
través del comportamiento de los liderados, del verdadero uso de sus potencialidades,
de sus intereses y de la satisfaccion obtenida en el logro de resultados que se sabe que

son dirigidos por un lider.

Es muy comun en la actualidad hablar de liderazgo, pero esta herramienta es
muy importante en momentos de crisis, porque es alli cuando las personas que estan
bajo el mando de un gerente, se sienten inconformes, por cuanto trabajan al miedo, a tal
punto que creen poder perder su trabajo sino acatan lo ordenado por su superior. Las

crisis coadyuvan a generar la incertidumbre en el panorama empresarial.

Acota Paulo Roberto Motta, que la atraccion del liderazgo pasa basicamente por
dos nociones: liderar esta siempre asociado con la idea de grandes personalidades de la

historia y ademas posee una dimension madgica: la utilizacion habil de algunas
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cualidades innatas es capaz de transformar personas, jefes o dirigentes, en grandes y

respetables lideres.

En el liderazgo se conjugan emociones y sentimientos. Es que el lider genera la
condicion de autoridad, en tanto sus subalternos estan sujetos a sus ordenes. Como
sefiala Salomon Gonzales Calderon la autoridad es la potestad o el poder que tiene —
sobre uno mismo o sobre los demés- el que ejerce el mando o el que dispone y hace
cumplir aquello que es necesario, para mantener el mando. Acota ademas Gonzales que,
la autoridad tiene deberes y obligaciones, consigo mismo y con los demas; también con
sus superiores y con sus subordinados porque asi lo dispone la ley, la norma, la ética, la
responsabilidad, nuestra funcidn, nuestro trabajo, nuestro compromiso, la transparencia,
la verdad, y todos aquellos valores que tengan que ver con el cumplimiento de aquello a
lo que nos hemos comprometido, ya que asi cumplimos con nuestro deber, por el mérito
gue poseemos. De igual modo para tener una idea clara de la definicidn correcta del

liderazgo, podriamos sefialar lo siguiente:

“Liderazgo es la Capacidad para influir en un grupo con el objetivo de que
alcance determinadas metas. Puede ser formal o informal en dependenciasi  se
presenta dentro o fuera de la estructura formal de la  organizacién™  (Alhama,

Arrastia y Cuevas, 2001).

Un verdadero lider conoce la diferencia entre ser un jefe y ser un lider,

como se ilustra por lo que sigue:
El jefe maneja a sus trabajadores. El lider los capacita.

El jefe depende de la autoridad. El lider, de la buena voluntad.

15 Maxwell John C.: Desarrolle el Lider que esta en Usted, Caribe Betania Editores, P. 19.
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El jefe inspira temor. El lider inspira entusiasmo.

El jefe dice “yo”. El lider dice: “nosotros”.

El jefe arregla la culpa por el fracaso. El lider arregla el fracaso.

El jefe sabe como se hace. El lider muestra como se hace.

El jefe dice “vayan”. El lider dice “jvamos!”.

2.17.3 Influencia de la crisis sobre cada uno de los actores organizacionales.
Todas las partes integrantes de la empresa son actores organizacionales para la solucién
mediata e inmediata de los acontecimientos de riesgo en la que se encuentra inmersa la
empresa. Mas aun la Gerencia y el Directorio, como principales promotores de la
direccion y control de la organizacion. La funcion de la Gerencia es cumplir un rol de
direccion, enfocados en afrontar la crisis y evitar que el riesgo sea el menor posible. Es

decir, que el impacto de la crisis, sea manejado gerencialmente.

La funcion del directorio sera dar las facilidades econémicas y financieras para
reflotar la empresa, permitiendo que la gerencia realice todas las acciones necesarias
para evitar el posible colapso de la empresa (Riesgo) debido a la crisis econdmica y
financiera internacional. Toda accion que realice el directorio debera ser hecha con la
opinion previa de la gerencia, toda vez que esta Ultima la que conoce exactamente como

se encuentra la empresa para sobre salir de los embates que flanquea la crisis.

Asimismo, el area de control y planificacion de la empresa, deberian trabajar en
forma unitaria, mientras persiste los estragos de la crisis, ya que lo planificado va a
tener que sufrir variaciones, que tendran que ser validados por el sistema de control de

la empresa y asi evitar la doble funcién inadecuada de ambas areas.
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Capitulo 3: Descripcion de la sociedad agricola DROKASA S.A., antecedentes y su

contexto
3.1 Descripcion inicial de la sociedad agricola DROKASA S.A.

Es una empresa del rubro agroexportador cuyas actividades las realiza entre la ciudad de
Ica y la ciudad de Barranca, entre los Departamentos de Ica y Lima, consecuentemente.
Su principal actividad es la produccion y comercializacion de hortalizas y legumbres,
las que destacan las paltas, las uvas de mesa y los esparragos frescos.

Para tal efecto la empresa cuenta con el diagnostico siguiente en tierras
trabajadas y cultivadas. Y suponer que para el afio 1996 solamente contaban con una
capacidad instalada de produccion agricola de aproximadamente 500 hectareas con el
unico fundo que tenian, que era el Fundo Santa Rita (Ver Informe de Propiedades de

AGROKASA, solamente en el Fundo La Catalina).

Tabla 1 Propiedades-Activos de Sociedad Agricola DROKASA S.A. en el fondo de la

Catalina
Distrito de Pachacutec

Predio Hectareas

Predio 1 al predio 5 (Anexo 1) 40,1629

Predio Las Higueras (U.C. 10705) 86,3274

Predio Las Casuarinas (U.C. 10702) 72,3617
Predio Santo Toribio de Mogrovejo (U.C. 143,9714

10671)
Predio Mollechacra (U.C. 07401) 48,754
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Predio Pampa de los Acerrillos (U.C. 10695) 53,579
Predio la Estancia (U.C. 10694) 11,821
Predio Rinconcito (U.C. 10697) 12,739

Total 358,5124

Distrito de Santiago

Predio 6 al predio 14 (Anexo 2) 154,8892
Predio Oropeza (U.C. 10670) 143,8277
Predio San Isidro Labrador (U.C. 14828) 179,0543
Predio Rosita (U.C. 15069) 18,2449
Predio Rancho Bonito (U.C. 1550) 52,8266
Total 548,8427

Distrito de Yauca del Rosario

Predio sin nombre (U.C. 19015) 240
Predio Parcela 14 (U.C. 10926) 24
Predio sin nombre (U.C. 10925) 18
Total 282

Total general 1189,3551

Fuente: Sociedad Agricola Drokasa, Agosto de 2008.

Tabla 2 Otros predios

Distrito de Pachacutec

Predio 1-Predio S/N (U.C. 30126) 16,7499
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Predio 2-Predio S/N (U.C. 10437) 3,5321
Predio 3-Predio Riachuelo (U.C. 07444) 4,7230
Predio 4-Predio la Entrada (U.C. 07419) 4,2518

Predio 5-Predio S/N (U.C. 10707) 10,9061

Predio 1 al Predio 5 40,1629
Distrito de Santiago
Predio 6-Predio S/N (Sin U.C.) 13,3041

Predio 7-Predio San Andrés (U.C. 30118) 5,4227

Predio 8-Predio S/N (U.C. 11869) 11,0151

Predio 9-Predio Chaparral (Sin U.C.) 29,8185

Predio 10-Predio Santa Rosita (U.C. 27,4116

14651)

Predio 11-Predio S/N (Sin U.C.) 20,3183
Predio 12-Predio S/N (Sin U.C.) 29,5656
Predio 13-Predio S/N (Sin U.C.) 7,3683

Predio 14-Predio Los Rosales (U.C. 10,6650

14654)
Total predio 6 al predio 14 154,8892

Fuente: Sociedad Agricola Drokasa, Agosto de 2008.

Como se puede apreciar de las tablas 1 y 2, se puedesefialar que el Fundo

denominado La Catalina de Propiedad de Sociedad Agricola DROKASA S.A.,

actualmente cuenta con 1189,3551 Hectéareas, las mismas que se encuentra dentro de los

Distritos de Pachacutec, Santiago y Yauca del Rosario, en el Departamento de Ica.
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Adicionalmente, se han adquirido otro grupo de predios denominados el Este del

Paraiso de la Comunidad campesina de Yauca de Cocharcas (Tabla 3) que no han sido

objeto se sumatoria.

Tabla 3 Predios de la Comunidad Campesina Yauca de Cocharcas, Este del paraiso

Lote 24 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 25 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 26 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 39 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 40 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 42 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 44 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 46 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 47 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 55 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 56 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
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Lote 57 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 58 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 60 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 61 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario
Lote 63 24.0000 Distrito de Yauca del
Rosario

Fuente: Elaboracion Propia.

Es asi, que la empresa al tener capacidad productiva, y con la adquisicion de
tecnologias nuevas como el sistema de riego por goteo traido desde Israel, ha hecho que
la Sociedad Agricola DROKASA S.A. se consolide como el agroexportador principal
de espéarragos y uvas frescas del sur del Perd.

3.2 Situacidn actual de la Sociedad Agricola DROKASA S.A.

Sociedad Agricola Drokasa S.A. tiene un origen Unico, no comun, puesto que en sus
inicios fue un complemento, a las diversas actividades que realizaba la Corporacion
DROKASA, incursionando por primera vez a dedicarse a la agroindustria. En
consecuencia, se inicia en 1995 con el fundo Santa Rita (196 Has.) y en 1997 se inicia
un segundo desarrollo, La Catalina, sobre 1200 Hectareas. En la actualidad, los fundos
Santa Rita y la Catalina se encuentran en su Cuarto y Segundo afio de produccion.

El 100% de los sembrios es regado y controlado por un sistema computarizado,
el cual se encarga de controlar el riego por goteo asi como el uso de los fertilizantes,

todo ello con agua de nuestros pozos dulces, transportada por canales propios tapados y
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presurizada en tubos estabilizados sin plomo. El control sanitario de personal y campos
es permanente.

Sin embargo, podemos aclarar que Sociedad Agricola Drokasa S.A. -
AGROKASA surge recién para el afio de 1996, como respuesta de un importante grupo
empresarial familiar peruano Corporacion Drokasa S.A., fundado en 1951. La
corporacion, lider en los mercados de fabricacion y distribucion de productos

farmaceuticos y bienes de consumo, ingresa al negocio de la agricultura.

Laboratorios Farmindustria y Pharmalab, empresas farmaceuticas del grupo,
representan, unidas, el mas grande fabricante/distribuidor de productos farmacéuticos
del Peru. Durante méas de 50 afios se han desenvuelto exitosamente en un mercado en el

que la calidad era y es, el mayor atributo de éxito.

Asi, Al emprender el negocio agricola, entendimos desde el principio las
necesidades de calidad certificada, excelencia logistica, exigencias de cumplimiento en

las ofertas y sobre todo, confiabilidad en las relaciones con nuestros socios comerciales.

En tan solo 8 afios desde nuestra fundacién, nos hemos convertido en el

exportador nimero uno de esparrago fresco y uva de mesa en el Peru.

3.3 Filosofia Empresarial

La empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. considera como parte de su filosofia
empresarial, que la operacién de productos frescos es fascinante. Sus esparragos crecen
y son cosechados, y exportados, todos y cada uno de los dias del afio. Las uvas llegan a
los mercados de USA, Canada y Europa con ocasion de las navidades y afio nuevo, y al
Asia, antes del Afio Nuevo Chino, CNY. Han aprendido a vivir entre campos, oficinas,

puertos y aeropuertos, y todos nosotros, con gusto, queremos cuidar de nuestros
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productos, de su calidad, y del servicio hasta el consumidor final. Por ello tienen
coincidido en trabajar 24712. Las 24 horas al dia, los 7 dias por semana, los 12 meses al
afio. Es decir que: Aman su trabajo. Aman las relaciones comerciales y personales que

de él surgen.

3.4 Responsabilidad Social de la Empresa

3.4.1 Programa Social “Proyecto Educativo Matematicas para Todos”.
Gracias al interés de las empresas privadas en mejorar la Educacién en el Perq,
AGROKASA ha querido contribuir con la donacién de libros a solicitud del Instituto
APOYO a través del PROYECTO EDUCATIVO MATEMATICA PARA TODOS. Los
libros permiten a nuestros nifios hacer de las matematicas parte de la vida cotidiana de
una forma util; a través de un nuevo método, nuevos textos y un conjunto integrado de

herramientas para mejorar su aprendizaje.

AGROKASA, en el afio 2005 contribuy6 con 500 libros para el 5to. Grado y 500
para el 6to. En total, 1000 libros que fueron distribuidos en 11 instituciones educativas
aledafias geograficamente a nuestra Empresa (Distritos: Los Aquijes, Pueblo Nuevo,

Tate, Pachécutec y Santiago).

Ademas, AGROKASA en el afo 2006, ha contribuido con 391 libros y 391
cuadernos de Trabajo para el ler grado de primaria. A fin de continuar con el programa,
se ha contribuido con 500 libros para el lero.de Secundaria, los cuales han sido

distribuidos en 18 Instituciones Educativas.

Los libros donados son propiedad de la Institucion Educativa, quien los entrega
en calidad de préstamo para que los alumnos puedan trabajar con ellos a lo largo del

afio. El equipo de Matematica para Todos entrena a los docentes de las I.E. y monitorea
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el avance de este importante proyecto. Nos consideramos parte del esfuerzo para

contribuir a que todos nuestros nifios tengan una educacion con calidad.

3.5 Vision y Mision de la Empresa

3.5.1 Politica Integrada. Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA)
satisface las necesidades de sus clientes y consumidores finales. Suministra productos
agricolas y servicios logisticos que cumplen con sus requerimientos en los diferentes
mercados del mundo poniendo énfasis en la produccién de alimentos seguros, legales y
de calidad. En el area comercial su estrategia es diversificar mercados y desarrollar
nuevos productos y presentaciones de acuerdo a las solicitudes de sus clientes. Para
lograrlo competitivamente cuenta con personal entrenado y comprometido con la
empresa asi como con sus politicas y valores. Utiliza asimismo la mejora continua y la

tecnologia como herramientas para mantener esa competitividad.

AGROKASA cumple con la legislacion local referida a temas laborales y el
cuidado del medio ambiente; privilegia su relacion con la comunidad local y esta
comprometida con la prevencion de la contaminacion. Todo esto dentro de una vision
de largo plazo y de desarrollo sostenible. Otorga transparencia a su relacion con
clientes, comunidad local e internacional a través de la realizacion de auditorias

externas ejecutadas por empresas de prestigio.

3.5.2 Vision. Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA) mantendré su
posicion de Agro exportador lider en Productos Frescos, en particular de esparragos y
uvas de mesa. Sus Productos serdn reconocidos por clientes y consumidores por

responder a las necesidades cada vez mas exigentes el mercado internacional.



80

Serd una empresa donde sea un orgullo trabajar por el nivel de exigencia
profesional, relacion con la comunidad, compromiso con la seguridad, salud

ocupacional y cuidado del medio ambiente.

3.5.3 Mision. Sociedad Agricola DROKASA S.A. produce, empaca Yy
comercializa productos que cumplen con las especificaciones de sus clientes del
mercado mundial. Para ello entrena y promueve el desarrollo integral de sus
colaboradores con el fin de cumplir con los objetivos de la empresa. Utiliza la
tecnologia y el mejoramiento continuo de los procesos como herramientas para lograr

sus fines.

Desarrolla sus actividades dentro de un estricto cuidado del medioambiente,
cuidando la salud ocupacional y manteniendo una relacion pro-activa con las

comunidades donde desarrolla sus operaciones.

3.5.4 Valores. Sociedad Agricola DROKASA S.A. reconoce, promueve, Yy
recompensa el ejercicio de los siguientes valores en el quehacer diario de todos sus
colaboradores, tanto en la relaciones con nuestros proveedores y clientes, como en las

actividades dentro de la empresa:

3.6 Trabajo en Equipo

Estilo, disciplina, capacidades, y actitudes personales conducentes a trabajar en armonia
con otras personas, enriqueciéndose mutuamente, tolerando la discrepancia, apoyandose
unos en otros, compensando las debilidades propias con las fortalezas de los demas y

viceversa.
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3.7 Actitud Positiva

Disposicién de animo con apertura de ideas, dispuesto a escuchar a los demas,
fomentando el intercambio alegre de ideas y sentimientos. Es fundamental para facilitar
la expresion de las demas personas del equipo, y la construccion de una vision

compartida del negocio.

3.8 Laboriosidad

Es el gusto y ganas de trabajar. Para tener éxito se requiere hacerlo de manera intensa.
Se puede trabajar mucho sin ser laborioso, pero no se puede ser laborioso sin trabajar.
Significa ademas hacer con cuidado y esmero las tareas y deberes que son propios de

nuestras responsabilidades.

3.9 Contacto Personal

En un mundo de comunicaciones electrénicas, radiales, telefonicas, etc., valoramos y
buscamos el calido contacto personal. Entre nosotros, con nuestros proveedores y
clientes, y con las comunidades donde desarrollamos nuestras actividades. El contacto
personal transmite y recoge no solo informacion de trabajo, sino sentimientos, estados

de &nimo, lealtades, y afectos.

3.10 Honestidad

Cualidad, por la que las personas escogen actuar siempre basandose en la verdad, de
manera decente y decorosa. Ser honesto es ser real, de acuerdo con la evidencia que nos
presenta el mundo y sus diversos fendmenos y elementos. Es ser autentico, objetivo,
genuino. La Honestidad expresa respeto por uno mismo y por los demas, quienes como

nosotros, "'son como son" y no existe razon alguna para esconderlo. Esta actitud siembra
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confianza en uno mismo y en aquellas personas que estan en contacto con la persona

honesta.

Ahora bien, es recién en los noventa que los productos agrarios (agricolas y
pecuarios) de exportacion ‘no tradicionales’, producidos sobre todo en la region costera,
que se expanden. En 2004 el valor FOB1 de exportacion de productos agrarios fue de
cerca de 900 millones de dolares, cerca de tres veces mas que a inicios de los afos
noventa. El esparrago es el que mas crecio. Este, en sus diferentes formas (en conserva,
frescos y congelados) encabeza, junto con el café, las exportaciones; sumados ambos
alcanzan el 58% del total de productos agrarios exportados, (1 Valor FOB Free
onboard): Corresponde al precio de venta de los bienes embarcados a otros paises,
puestos en el medio de transporte, sin incluir valor de seguro y fletes. Como referencia,

el PBI agrario esta cerca de los 4 mil millones de dolares).

Lamentablemente, el comportamiento del agro en su conjunto no tiene el mismo
dinamismo que el agro de exportacion. La aplicacion de tecnologias y de administracién
empresarial mas modernas esta centrada en un numero relativamente reducido de
empresas grandes y medianas, ubicadas sobre todo en la costa. Son éstas, ademas, las
que tienen acceso a los servicios financieros y no financieros. Entonces, la mayor parte
de los productos de exportacidn se generan en la costa; la selva alta es importante por el
café y el cacao; la sierra tiene una importancia mucho menor. Hay un limitado
“chorreo” modernizador hacia la mediana y pequefia agricultura en la costa vinculadas a
la agricultura de exportacion no tradicional, pero lo cierto es que la inmensa mayoria de
las explotaciones agrarias del pais (que segun el censo de 1994 eran aproximadamente
1.75 millones) queda al margen. Uno de los muy escasos registros posteriores al

mencionado censo, el censo esparraguero realizado en 1998 por el ministerio de
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Agricultura, mostré que cuatro de cada cinco hectareas con esparragos estan en predios

medianos y grandes.

La agroexportacion de esparragos ha sido el boom del momento, nunca en la
historia del Peru se habia logrado alcanzar altos niveles de produccién y exportacién de
productos no tradicionales.

3.11 Puntualidad

Cuidado y diligencia en llegar a un lugar o partir de él a la hora convenida, y en hacer
las cosas a su debido tiempo. Su valor tiene que ver con la disciplina de estar a tiempo
para cumplir con nuestras obligaciones. Le otorga a nuestra personalidad caracter, orden
y eficacia pues al practicar este valor a plenitud podemos realizar mas actividades,
desempefiar mejor nuestro trabajo y ser merecedores de confianza. Cuando se trabaja en

equipo, denota ademas respeto por el tiempo de las demas personas.

1. Responsabilidad

Cualidad de poner atencién en lo que se hace o decide. De manera simple es cumplir
con lo que nos hemos comprometido. Es la habilidad para responder y asumir las

consecuencias de nuestras acciones y decisiones.

2. Innovacion

Es la capacidad de mudar o alterar algo, introduciendo novedades. La innovacion
debe darse en todas las areas: tecnologias, métodos, productos, formas de producir y

de administrar, nuevas maneras de comercializar, etc.

Para innovar se requiere de un trabajo fuerte y sistematico orientado a evaluar

permanentemente todos los productos, servicios, tecnologias, mercados, canales de



84

distribucidn, etc., con el fin de mejorar lo que se hace en cada uno de ellos. Tiene
que ser seguido de acciones para lograr la mejora. Es muy importante para el

crecimiento de las personas y las empresas.

Se requiere que las personas estén abiertas a nuevas experiencias, pero tambien

tengan el valor de arriesgar.

3. Orientacion a Resultados

Actitud por la cual definimos de manera objetiva, con indicadores claros e
inequivocos nuestras metas, cuyo cumplimiento sera nuestro norte, y contra las
cuales nos autoevaluaremos. Consiste en desarrollar la capacidad para asumir la
responsabilidad y el compromiso de lograr resultados de manera continua,

superando las dificultades que se presenten, y cumpliendo luego el compromiso.

4. Franqueza en la Comunicacion

Telefonica, radial, escrita o personal, las comunicaciones deben ser francas, veraces,
y sinceras. Entre nosotros, con nuestros proveedores y clientes, con nuestros
colegas, con las autoridades, y con los miembros de las comunidades donde
operamos, debemos poner el maximo esfuerzo en comunicar de manera directa lo

gue queremos transmitir.

Tratese de temas comerciales o personales el no ser del todo franco es dejar abierta
la oportunidad de un malentendido, lo cual a la larga siempre nos perjudica y

perjudica a la empresa '*

%8 Informacion obtenida de la Pagina Web oficial de la empresa: www.agrokasa.com, recuperado: 10 de Abril de 2010.
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3.12 El fendbmeno de los esparragos en el Perd

Para noviembre del afio 2005, el investigador Fernando Eguren, Director del Centro
Peruano de Estudios Sociales — CEPES, en su monografia denominada los desiguales

ritmos del crecimiento agrario en el Peru, sostenia que:

“El Per0 tiene una larga historia como pais exportador de productos agricolas. A
fines del siglo XIX exportabamos azlcar, algodon, café, lana de ovinos, fibra de
alpacas y caucho, y en la primera mitad del siglo pasado las exportaciones agrarias
llegaron a representar cerca del 50 por ciento del valor total de

exportaciones”

Con el tiempo, el caucho primero, y luego la lana, dejaron de exportarse, mientras
que el azucar y el algodon redujeron su importancia. En contraste, el café —cultivo
tropical bien adaptado a la selva alta- se fue consolidando desde mediados de los afios
setenta, como el producto agrario de exportacion mas destacado. La exportacion de los
derivados de la hoja de coca también se incrementd en ese periodo (su valor de
exportacién no puede ser objeto sino de gruesos calculos; el estimado actual del area

cultivada de coca es de alrededor de las 45 mil hectéreas).

3.13 Sociedad Agricola DROKASA S.A. y la crisis economica y financiera mundial

Para que las empresas agroexportadoras puedan afrontar la crisis econdémica y
financiera mundial, es necesario un papel muy importante la participacion
mancomunada del Estado y las inversiones privadas. En tal sentido, se debe proponer
una reactivacion financiera, para que a través de los bancos, con el aval en algunos
casos del propio Estado, las empresas reactiven su produccién e impulsen la economia
nacional. En tal sentido, la Sociedad Agricola DROKASA S.A., al ser un agente

econdémico importante en la region de Ica, teniendo un grado de participacion en la
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exportacion de productos no tradicionales, y generacion de devisas para el Estado
Peruano (aproximadamente del 30% de la produccion y comercializacion total de
esparragos en la zona), debe solicitar al Estado a través del Ministerio de Agricultura de
que impulse una reactivacion financiera acorde con los acontecimientos recientes de la
economia mundial.

Asi, la reactivacion financiera tendria que enfocarse como la accion contraria al
congelamiento de créditos, préstamos e inversiones publicas que impiden la realizacion
de proyectos. Esta reanimacion de la economia puede originarse por medio de las
politicas fiscales, monetarias o financieras (Barandiaran, 1993). Pero conocedores de la
poca probabilidad de que el Estado pueda apoyar esta propuesta de reestructuracion de
la agro-exportacion, es que la Sociedad Agricola DROKASA S.A., estd apostando a que
a través de sus propios medios -sus propios ingresos y sus propios ahorros-, siga
invirtiendo, y siga creciendo en infraestructura y adquisicion de nuevos fundos dentro
del pais.

Para ello, la empresa conocedora de sus virtudes y debilidades, enfrenta la crisis
mundial a través de un enfoque de planeacidn estratégica, donde los actores principales
son los directivos de la compafiia. Por lo tanto, a través de un estudio preliminar y
exhaustivo, han llegado a la conclusidn de promover y considerar, que la funcion de la
planeacion incluye todas las actividades administrativas que determinan los objetivos y
los medios apropiados para lograrlos. Mas sencillamente, la planeacion es el
pensamiento anticipado como base para la realizacién de propuestas de solucion a los
posibles embates que generara en la actualidad —futuro en su momento- la crisis
mundial (Donnelly et al., 1984). En tal sentido, la Sociedad Agricola DROKASA S.A.
ha priorizado varias &reas, reduciendo los costos de produccion, a través de la

racionalizacion y uso efectivo de los componentes quimicos, el uso efectivo de las zonas
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de almacenamiento, la capacitacion permanente del personal encargado de monitorear
los campos de cultivo, la diversificacion de los empaques de presentacion del producto
final de exportacion, y sobre todo, la capacitacién constante de todo el personal y
funcionarios de la empresa -que conforman y usan a menudo- en la produccion de uvas
de mesa y de esparragos.

De esta forma, la empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. ha considerado
necesario implementar una politica directiva, enfocada principalmente en los principios
que sefiala Fayol a través de su literatura sobre administracion empresarial cientifica.

Estos principios se han vuelto con el discurrir del tiempo -y como consecuencia
de la crisis-, los mandamientos de la organizacion. Es en esta organizacion, denominada
Sociedad Agricola DROKASA S.A. donde las personas que laboran han dividido el
trabajo por areas, las mismas que tienen un directivo responsable a su cargo, quién
remite su accionar a la gerencia general. De igual modo, la unidad de mando recae en el
gerente general y de este salen las directivas que tienen que desarrollar los otros
estamentos, de menor jerarquia. En la praxis existen dos grupos homogéneos de
direccion, en las dos ciudades donde la empresa cuenta con fundos agricolas. El
primero, es el que se encuentra en la ciudad de Ica, con los fundos denominados Santa
Rita y la Catalina, donde estd monitoreado por un grupo de directivos propios de la
zona. Y el segundo, es el que se encuentra en la ciudad de Barranca y Supe, con los
fundos que antiguamente constituian la empresa Agro Guayabito, en la que se
encuentran otro contingente de directivos. Es decir, estas dos zonas distantes, cuentan
con directivos propios de la zona, pero estan supervisados y direccionados con un solo
gerente general, que es igual para toda la empresa. Se considera necesario plantear la
necesidad de que la organizacion es donde se retunen todos los recursos (Haiman et al,

1985). El director es quien los aglutina en forma fehaciente. Los directivos tienen la
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responsabilidad de aportar, organizar y cambiar medios para cumplir objetivos, que a la
larga se traducen en mejores propuestas de desarrollo organizacional, y menor secuencia
de estamentos, para lograr mayor rentabilidad en la empresa.

Igualmente, se debera buscar la reduccion de los costos, para tal efecto
consideramos que Sociedad Agricola DROKASA S.A. tendréa que buscar diferentes
alternativas. No obstante, la respuesta varia (Ver Anexo N° 02). Una vez estabilizada
la compafiia, tiene que replantearse, revisar su negocio, analizar al mundo y revisar a
sus clientes; es decir, debe revisar cual es la situacién en la que se encuentran los
clientes, proveedores, entre otros y analizar qué cosas han cambiado, en términos de

las necesidades de los clientes.

Hoy, y en una proyeccion hacia el futuro, en muchos de los sectores, como el
exportador, los clientes cada vez necesitan mantener inventarios mas pequefios, porque
a ellos también se les ha encarecido el crédito y van a tener necesidad de disminuir su
apalancamiento financiero. Todo ello fuerza a las empresas a que los tiempos de
produccion y distribucion sean cada vez mas cortos. Se trata de elementos que tiene que
identificar la compafia para poder trabajar en este contexto de competencia o

diferenciacién, que va a ser critico para atender a sus clientes.

3.14 Recesion econdmica global actual

La economia mundial se ha transformado en los altimos tiempos en el eje fundamental
de desarrollo de los diversos paises y bloques econémicos que se han formado a nivel
mundial, que han visto, que la Unica forma de afrontar la posibilidad de que exista
crecimiento econémico, es a través de los tratados internacionales de unién econdémica,
donde se plantee la transferencia de bienes y servicios en forma fluida, y sin considerar
las diversas formas arancelarias y demas que no permiten el ingreso y salida de las

mercancias en los paises. Por tal motivo, son muchos los paises que se han ido uniendo
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a través de tratados internacionales, en diversos bloques econémicos, ya sea en forma
bilateral a través de los denominados Tratados de Libre Comercio (TLCs), o en forma
conjunta como la APECC, la Comunidad Andina de Naciones, el Mercosur, entre otros,
donde la caracteristica principal es el comercio sin limitaciones ni restricciones.

Este boom del comercio internacional, asi como ha ocasionado cosas positivas —
tanto en los paises desarrollados, como en los paises en vias de desarrollo-, también ha
traido consigo graves problemas sociales, medios ambientales, econdémicos Yy
financieros. Hechos que actualmente se estan viendo en todo el mundo, como son: El
calentamiento global, la deforestacion de las zonas tropicales del orbe, el cambio
climatico mundial y ahora; la recesién econémica internacional o global. Este sintoma
en la economia de mercado, es Unico en su magnitud en toda la historia de la
humanidad. Nunca antes se podria creer que podria existir la posibilidad de una recesion
econdmica globalizada.

Al parecer y segun los estudiosos de la economia, se va hacer comdn escuchar y

leer noticias como:

““Su Produccién Industrial se Desploma; Los grandes emergentes como Rusia e India
no se salvan y avanzan hacia la Recesion; Las economias emergentes no sortearan la
crisis econdmica. El gobierno ruso admite que el pais ha iniciado la recesion y que el
crecimiento del PBI sera este afo inferior al 6,8% previsto. Mientras, la produccion
industrial india caydé un 0,4% interanual en octubre. La primera bajada en 15

afios™"’.

Yhttp://www.libertaddigital.com/economia/los-grandes-emergentes-como-rusia-e-india-no-se-salvan-y-avanzan-hacia-la-
recesion-1276345992/, 09/02/09, 16:51 p.m.
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O tal vez la noticia de que: “La Recesion en EE.UU. ‘ya llegd’; La economia de
Estados Unidos ya entro en la recesion, segun un informe de la influyente empresa de

gestion y asesoramiento financiero, Merril Lynch™®,

Pero qué tienen que ver estos acontecimientos con la economia peruana; qué
influencia puede tener la recesion en otros paises con las empresas nacionales; qué
acciones tendria que realizar el Estado para que no fracasen o quiebren las empresas en
el Perd, y; sobre todo qué podria realizar Sociedad Agricola DROKASA S.A. para salir
de esta encrucijada econémica mundial. Estos son algunas de las interrogantes que
plantea el escenario global, en tal sentido a través del presente trabajo de investigacion
trataremos de plantear algunas posibilidades de solucion -basados en la organizacion y

la gestién empresarial- a estos problemas econémicos.

3.15 Politicas gubernamentales del Peru y la crisis econdmica mundial

Nuestro pais es uno que se enmarca dentro del sistema capitalista o de libre mercado
como enfoque econdmico en la comunidad internacional. Definimos como capitalismo a
la forma en la cual bajo la produccién simple de mercancias, a la que mayormente, hasta
ahora, hemos limitado nuestra atencion, cada productor posee y trabaja con sus propios
medios de produccion; bajo el capitalismo la propiedad de los medios de produccion
corresponde a un conjunto de individuos, mientras que otro realiza el trabajo. Ademas,
tanto los medios de produccion como la fuerza de trabajo, son mercancias; es decir,
unos y otra son objetos de cambio. Se sigue que no solo las relaciones entre
propietarios, sino también las relaciones entre propietarios y no propietarios tiene el
caracter de relaciones de cambio. Lo primero es caracteristico de la produccion de

mercancias en general, lo segundo, del capitalismo solamente. Podemos decir, por lo

%8 http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/business/newsid_7177000/7177606.stm, 09/02/09, 17:06 p.m.
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tanto, que la compra venta de la fuerza de trabajo es la differentia specifica del
capitalismo (Sweezy, 1976).

El Per, al ser un pais donde su economia se sustenta en el capitalismo, no ha
sido una nacion ajena a los embates de la crisis econémica mundial. Ha sido tan grande
el compromiso asumido por el gobierno de turno, para tratar de apaciguar los efectos de
la crisis internacional, y ha sido tan grande el grado de importancia que ha tenido en su
agenda gubernamental que para el afio 2009, se ha considerado como agenda nacional:
“Afo de la Unidn Nacional Frente a la Crisis Externa™.

Este escenario de crisis ha ocasionado un conjunto de medidas econémicas para
el afio 2009, con la finalidad de dotar de mas recursos a algunos sectores de la
produccion nacional, como por ejemplo la construccion civil y la mano de obra de
edificaciones estatales, que de otro sectores; como por ejemplo inversion en compra de

pertrechos militares para el ejercito del Perd.
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Capitulo 4: Aplicacion de la direccidn estratégica en la Sociedad Agricola Drokasa

S.A.

4.1 La direccion estratégica

¢QUE es, pues, la direccion estratégica? No basta con decir que consiste en gestionar el
proceso de toma de decisiones estratégicas, porque esta respuesta no tendria en cuenta
una serie de puntos importantes, tanto en lo que respecta a la gestion de una
organizacion como al campo de estudio que abarca (Scholes, 2004).

Entonces, Direccion Estratégica es el proceso a traves del cual una organizacion
formula objetivos y esta dirigida a la obtencién de los mismos (Jara, 2005). La
Estrategia es el medio, la via para la obtencion de los objetivos de una organizacién. El
Analisis y la accion estan integrados en la direccion estratégica.

El paradigma nuevo de gestion empresarial de los afios noventa, la direccion
estratégica (strategic management) tiene sus fuentes tedricas y practicas en la propia
planeacion estratégica y sus metodologias de andlisis, asi como en los estudios de
cultura empresarial que encontramos en conocidas obras como “En Busca de la
Excelencia” de Thomas Peters y R.Waterman (1996), “La quinta disciplina”)de Peter
M. Senge (2004) y las contribuciones de Michael E. Porter (2004). Este Gtlimo, quien
incorporé definitivamente el concepto de Ventajas Competitivas al quehacer

organizacional.

Unas de las més contundentes contribuciones en términos practicos provienen,
también, de la Escuela de las configuraciones de Minztberg y Quinn en “El proceso
estratégico” (1997),”La gerencia en la sociedad futura” y “La sociedad post capitalista”
de Peter Drucker (2002), y del concepto de Enfoque de Al Ries (1996), "El enfoque, el

Unico futuro de su empresa”.
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Los principios generales que rigen el proceso de direccion estratégica son su
caracter cientifico, enfoque sistémico y holistico del proceso, caracter ético,
eminentemente formativo y desarrollador del proceso de direccion, caracter
participativo y proactivo orientado a los resultados, coherencia y pertinencia,
racionalidad  politica, econémica y operativa, cooperacién, flexibilidad,

retroalimentacion sistematica y la interaccion permanente.

4.2 Los niveles de la direccidn estratégica

Recogiendo el ejemplo de IKEA (Scholes, 2004), es posible distinguir al menos tres
niveles distintos de estrategia organizativa. La estrategia corporativa esta relacionada
con el objetivo y alcance global de la organizacion para satisfacer las expectativas de los
propietarios o principales stakeholders, y afadir valor a las distintas partes
empresariales.

El segundo nivel, puede considerarse en términos de estrategia de unidad de
negocio. Aqui la estrategia se refiere a cdmo competir con éxito en un determinado
mercado; por tanto, se trata de saber como aventajar a los competidores, qué nuevas
oportunidades pueden identificarse a crearse en los mercados, qué productos o servicios
deben desarrollarse en cada mercado, y el grado en que éstos satisfacen las necesidades
de los consumidores, de tal forma que alcancen los objetivos de la organizacion. (...)

El tercer nivel de la estrategia, se halla en el extremo operativo de la
organizacion. Aqui se encuentran las estrategias operativas, que se ocupa de cémo los
distintos componentes de la organizacion, en términos de recursos, procesos, personas y

sus habilidades, hacen efectiva la estrategia de negocio y corporativa.
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A continuacion, se proyectan algunos términos relativos a la estrategia de acuerdo a

Johnson y Scholes (2001).

Término

Definicion

Ejemplo Personal

Mision.

Propdsito genérico acorde con
los valores o expectativas de los
stakeholders.

Estar sano y en forma.

Visibn o  intencion | Estado futuro deseado: la | Correr la maraton de Londres.

estratégica. inspiracion de la organizacion.

Meta. Afirmacion genérica del | Perder peso y fortalecer los
propdsito. musculos.

Objetivo. Cuantificacion (si es posible) o | Perder 10 Kilos antes del 1 de
enunciado mas preciso de la | Septiembre y correr la maratén
meta. el afio que viene.

Nucleo de | Recursos, procesos 0 | Proximidad a un gimnasio,

competencias.

habilidades que proporcionan
“ventaja competitiva”.

apoyo de familiares y amigos y
la experiencia pasada de una

Estrategias.

Direccién a largo plazo.

Integrarse a una asociacion (Ej.:
Un club de jogging), ejercicios
diarios, competir en maratones
locales, seqguir la dieta

AAd A~ AAdA

Arquitectura
estratégica.

Combinacion de recursos,
procesos y competencias, para
aplicar la estrategia.

Ejercicios especificos y régimen
alimenticio, instalaciones
deportivas adecuadas, etc.

Control.

El control de las acciones

emprendidas para:

e Lograr la efectividad da les
estrategias y acciones.
o Modificar las estrategias y/o

Controlar el peso, correr
kilbmetros y cronometrar el
tiempo: Si hay progreso, no
hacer nada; si no, considerar
otras estrategias y acciones.
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4.4 Aplicacién del enfoque de direccion estratégica en la Sociedad Agricola
DROKASA S.A.

Por todo su atractivo, las definiciones de estrategia basadas en la planeacién estratégica
han generado criticas, el enfoque de planeacion supone en forma incorrecta que la
estrategia de una organizacion siempre es el producto de la planeacion racional. De
acuerdo con Mintzberg, las definiciones de estrategia pueden provenir del interior de
una organizacion sin ningun plan formal. Es decir, aun ante la falta de un intento, las
estrategias pueden surgir de la raiz de una organizacion. En verdad, las estrategias son a
menudo la respuesta emergente a circunstancias no previstas. El criterio de Mintzberg
se refiere a que la estrategia es mas de lo que una compafiia intenta o planea hacer;
también es lo que realmente lleva a cabo. Con base en este principio, Mintzberg ha
definido estrategia como “modelo en una corriente de decisiones o acciones”. Es decir,
el modelo se constituye en un producto de cualquier estrategia intentada (planeada), en
realidad llevada a cabo, y de cualquier estrategia emergente (no planeada). En la figura

siguiente se ilustra el esquema propuesto por Mintzberg.
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Figura 9 Estrategia

—»  Estrategia —>
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Fuente: Apazay Quispe, 2002.

El argumento de Mintzberg consiste en que las estrategias emergentes con
frecuencia son exitosas y pueden ser mas apropiadas que las estrategias intentadas
(Apaza y Quispe, 2002). En ese orden de ideas, es que Sociedad Agricola DROKASA
S.A. planteo su enfoque de Direccion Estratégica, considerando en un primer momento
la estrategia intentada, disminuyendo los costos en la produccion de esparragos y uvas
de mesa, para luego al obtener éxito en el intento, realizar otros reajustes en las demas
areas de la empresa obteniendo de igual mejores resultados generandose con ello la
estrategia realizada.

Siempre fue necesario dentro de la empresa concebir que la funcion principal de
la administracién es la planeacion. Los escritores antiguos del ramo hacian una
distincion entre planeacion y ejecucién, y afirmaban que los administradores debian
planear, y los no administradores, ejecutar (Donnelly et al., 1984). En consecuencia, los
directivos de la empresa se pusieron a la orden del programa general de administracion,
elaborada por la gerencia general y los demas administradores, plasmando en este
documento la planeacion estratégica de como afrontar la crisis, para luego delegar la

ejecucion a los subordinados, obteniendo buenos resultados hasta la actualidad.
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La gestion empresarial presenta rasgos especificos (Louis, 1973). Es la habilidad
para inducir a otras personas a trabajar con o para nosotros a fin de conseguir objetivos
comunes. Pero en todo momento se velo por el tema social. Ya que el dilema de la
responsabilidad social del administrador. Los administradores se encuentran en el
meollo del dilema, puesto que, si intentan involucrarse en los problemas sociales, es
posible que tengan que enfrentarse con un grupo de accionistas iracundos que defiende
que las compafiias no tienen el derecho legal de utilizar ganancias para tales propdsitos
y que ellos son los que deben decidir como gastar el dinero, ya que son los legitimos
propietarios (Donnelly et al., 1984). En tal sentido, los socios propietarios de la empresa
han sido los que mas se han preocupado porque se respete a cabalidad la
responsabilidad social de la empresa, y se ha cumplido con las expectativas
programadas por la administracién, en los pagos de los beneficios sociales de las pocas
personas que se han retirado de la empresa después de que se vino venir la crisis
economica.

Sociedad Agricola DROKASA S.A. en algin momento tuvo en mente
centralizar todos los programas de direccion en la ciudad de Lima, esto debido a que los
jefes son proclives al centralismo. Les da la sensacion de poder y es mucho mas facil
que introducir la descentralizacion. Muchas veces no saben la forma de poner en marcha
el ordenado mecanismo de la planificacion, control y delegacion de poderes que son
inevitables en la descentralizacion (Louis, 1973). Pero al ver que se les complicaba este
accionar frente a la empresa, tuvieron que delegar las funciones de direccion a los
administradores zonales, como se dio en el caso de Ica y Barranca, teniendo con ello,

resultados mas que eficientes, pudiendo serle frente al caos generalizado de la crisis.
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Uno de los problemas de igual forma fue que no se considero la capacitacién de
los directivos, trayendo consigo el problema de que la persona que no ha sido preparada
para la profesion de mando, al ocupar un puesto de jefe actuard de modo
espontaneamente egocéntrico. Utilizard sus aptitudes innatas y rasgos personales como
guias para dirigir a su personal (Louis, 1973), cayendo en conjeturas y errores propios
de su poco conocimiento sobre direccion. Lograndose luego de determinar esta
deficiencia, capacitar a tiempo a los directivos, y enfocar el problema de la crisis desde
otra Optica, mas organizacional y de grupo. “Actualmente, hay gran nimero de
oportunidades en todos los niveles de direccidon, para toda clase de personas” dentro de
la empresa, lo que importa es la capacidad de liderazgo y la capacidad de resolver
problemas para alcanzar los puestos (Haiman et al., 1985). Philip Crosby propone en su
libro “Los Principios Absolutos del Liderazgo”, varias cuestiones a tener en cuenta por

los lideres, ellas son:

- Programa claro
- Una filosofia personal
- Relaciones duraderas
- Universalidad
Al decir del propio autor, los lideres deben hacer suyos estos principios y estar
dispuestos a aceptar la responsabilidad que esa labor implica, asi como poseer las

caracteristicas personales que corresponden a la tarea.

Asi es que se planteo el manejo de la empresa Sociedad Agricola DROKASA
S.A. considerando el modelo de Direccion Estratégica Basada en el Liderazgo (Ver

Figura 10).
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Figura 10: Modelo de Direccion Estratégica Basada en el Liderazgo
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De igual modo, la empresa debera estructurar un programa de manejo y control
del riesgo a la que va a afrontar con la crisis, en tal sentido, el planteamiento a seguir
para tal efecto debera preguntarse: ;Como se puede controlar los riesgos? Y segun ello,
se sefialard el mapa del riesgo, el mismo que se define como la identificacién de los
riesgos y de su causa, en los procesos, productos o servicios de la universidad, en cada
una de las areas académicas y administrativas.

El mapa de riesgos consiste en:

- Identificacion de procesos de la entidad.

- ldentificacion de causas de riesgo

- Estimacion de la vulnerabilidad de los procesos, productos o servicios a los
riesgos tipicos.

- Identificacion y evaluacién de los riesgos criticos.

- Disefio e identificacion de controles para minimizar los riesgos.

- Las guias de evaluacion de autocontrol.
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Todos estos procesos gerenciales estaran dados mancomunadamente con el
liderazgo que ejerzan los diversos estamentos de la compafiia, para que se logre

controlas el riesgo que supone la crisis econémica y financiera internacional.

4.5 Modelo de Direccion Estratégica por Competencias: El Capital Intangible

(Bueno, 1998)

Bueno profundiza en el concepto de Capital Intelectual, mediante la creacion del

modelo de direccidn estratégica por competencias.

Como ya hemos visto, en estos ultimos afos, los intangibles cobran cada vez
mas importancia en la realidad econdmico-empresarial. Esta evidencia ha justificado el
interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos, entidades e
instituciones estan mostrando para conocer cOmo se crean, cdmo se miden, con qué
indicadores, y cdmo se deben gestionar los citados activos intangibles, tanto en cuanto a
su consideracion dinamica, como "flujos de conocimientos” (Roos y otros, 1997;
Steward, 1997), como en su aceptacion estatica o valor intangible en un momento

concreto del tiempo.

Estos grupos de interés vienen acordando que el valor posible del capital
intangible o intelectual de la empresa puede estar recogido y evaluado por la diferencia
entre el valor de mercado de la compafiia (V) y el valor contable de sus activos
productivos (Ac). En consecuencia, el capital intangible representa "la valoracién de los
activos intangibles creados por los flujos de conocimientos de la empresa”. Concepto

que queda reflejado en la ecuacion:

| Cl= V-Ac |
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Donde:

Cl = Capital Intangible o intelectual
V = Valor de mercado de la empresa.

Ac = Activos productivos netos de la empresa segun valor contable.

Esta conceptualizacidn hace que cobre interés la propuesta de capital intangible
como clave estratégica de la competencia actual y que esta representada en la figura
nimero 11. Como ya sabemos, el Capital Intangible es el "conjunto de competencias
basicas distintivas de caracter intangible que permiten crear y sostener la ventaja

competitiva".

Todo esto ha llevado formular la Direccion Estratégica por Competencias,
paradigma que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la eficiencia y

eficacia de la empresa en la sociedad del conocimiento.

Para Bueno y Morcillo (1997), "la competencia esencial” estd compuesta por tres
elementos o componentes basicas distintivas: unas de origen tecnoldgico (en sentido
amplio: saber y experiencia acumulados por la empresa); otras de origen organizativo
("procesos de accion” de la organizacion); y otras de caracter personal (actitudes,
aptitudes y habilidades de los miembros de la organizacion). De la combinacion de estas

competencias basicas distintivas se obtiene la "competencia esencial”.
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Figura 11 Capital intangible como generador de riqueza
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Fuente: Bueno, 1998.

El objeto de la Direccion Estratégica por Competencias es buscar la
"competencia esencial” como combinacidon de las "competencias basicas distintivas"”, ya
que, ella es la encargada de analizar la creacion y sostenimiento de la ventaja
competitiva. Siendo ésta la resultante de dichas “"competencias distintivas", es decir, de
lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo que es capaz de ser y de hacer la empresa, en
otras palabras, la expresion de sus actitudes o valores, de sus conocimientos
(basicamente explicitos) y de sus capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y

experiencia).

Una vez vistos estos conceptos fundamentales, y partiendo de las ideas del
proyecto Intelect, se puede definir analiticamente el Capital Intelectual. Asi, podemos

ver que este esta formado por:

| Cl= CH+ CO+CT+CR |
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Donde:

CH = Capital Humano o conjunto de competencias personales.
CO = Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas.
CT = Capital Tecnoldgico o conjunto de competencias tecnoldgicas.

CR = Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el entorno.

Nota. El Capital Estructural esta formado por el COy el CT.

Si observamos la figura 12, vemos la estructura y funcion del Capital Intangible.
Esta estructura delinea tres argumentos bésicos de la Direccion Estratégica por

Competencias:

- Las actitudes o valores (personales, organizativas, tecnologicas y relacionales):
lo que quiere ser la empresa.

- Los conocimientos (explicitos e incorporados en los activos de la empresa, tanto
en una como en otra "competencia basica distintiva"): Lo que saber hacer o lo
que hace la empresa.

- Las capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia): lo que es
capaz de ser y de hacer es decir, su saber hacer bien o mejor que los

competidores.
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Figura 12 Estructura y funcién del capital intangible
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Fuente: Bueno, 1998.

Para Bueno (1998), este modelo permitird orientar estratégicamente la gestion
del conocimiento de la empresa, como forma dindmica de crear nuevos conocimientos
que posibiliten mejorar la posicion competitiva de la empresa. EI modelo ofrece las

pautas o guias de actuacion siguientes:

- Como crear, cdmo innovar, y como difundir el conocimiento.

- Como identificar el papel estratégico de cada "competencia basica distintiva” y
de cada uno de sus componentes.

- Como conocer o cuales son los valores que las personas incorporan a la
organizacion.

- COmo saber o como crear conocimiento a partir de los conocimientos explicitos
y tacitos existentes en la empresa.

- Como saber hacer o como lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la
sostenibilidad de la ventaja competitiva.

- Como trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacion.
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- Como comunicar e integrar ideas, valores y resultados.
- Como comprender colectivamente y como liberar los flujos de conocimientos
por la estructura organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la

consideracion de "organizacion inteligente".

4.6 Modelo de direccién estratégica basado en la planificacién estratégica

En tal sentido, los directivos de una empresa pueden recurrir a la planificacion
estratégica, para que en armonia con su talento humano sea factible mejorar la vision y
mision de la compafiia, y afrontar la crisis de la mejor manera. Conocer y aplicar la
planeacion estratégica, es conocer la forma de anticipar los acontecimientos futuros
dentro de la empresa. Como toda obra humana, las empresas tienen programas ciclicos
durante todo el afio que dura su proceso productivo y de comercializacion. En
consecuencia, es predecible en el tiempo los acontecimientos que van a ocurrir en el
futuro, generando con ello que las empresas establezcan su estrategia empresarial. Para

lo cual se considera lo siguiente:

Estrategia Empresarial:

a. El planteamiento es un proceso de fijacion de objetivos y determinacion de qué debe
hacerse para alcanzarlos. Es un esfuerzo de resolucién de problemas y toma de

decisiones que involucra:

- Pensar en el futuro;
- Decidir sobre futuros deseados y acciones para alcanzarlos;
- Establecer metas para alcanzar los objetivos establecidos.
Es una de las funciones administrativas y estd intimamente relacionada con los

demas: organizacion, conduccién y control.
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Figura 13 Estrategia
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b. Normalmente la empresa (ver figura 2) esta en una situacion A (“aqui y ahora™), que
se conoce como un determinado diagnostico. Esta empresa desea llegar a un lapso de
mediano plazo (3-5 afios) a una situacion B, en funcion de las oportunidades que el

medio presenta y sus fortalezas internas.

Para establecer el punto B, la empresa toma en cuenta como orientacion, su
destino final o aspiracién final (Z). Para pasar de A a B pueden existir varios caminos
que habra que formular y evaluar. Elegido uno de ellos serd necesario precisar los
puntos intermedios: Al, A2, A3, A4 ... An a alcanzar. En el proceso de eleccion de
caminos alternativos, alguna posibilidad podra quedar descartada porque transita por

zonas vedadas o que no desea usar.

¢. Veamos un ejemplo sencillo:

Juan esta en una situacion A (pobre) y quiere llegar a ser rico (B), porque eso le
permitird (sera un medio para) ser feliz (Z). Para pasar de pobre a rico tiene varias

alternativas: trabajar, ganarse la loteria, especular en la bolsa, casarse con una mujer
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rica, robar un banco, vender droga, etc. Por razones legales, morales y religiosas decide
(fija una politica) no robar ni hacer transacciones ilicitas. Evalia las distintas
alternativas, considera el riesgo de cada una de ellas y decide intentar hacerse rico
abriendo un taller de reparaciones de automdviles (estrategia). Se fija entonces metas:
crear una sociedad comercial en seis meses, abrir el taller en 9 meses, facturar por
millones en el primer afio de operacion, etc. Tienen algunas restricciones (su capital es
limitado). La decision esté influenciada por sus conocimientos de mecénica automotriz
y porque ya tienen un edificio que un pariente le presta en donde el taller podria
funcionar (Apasa y Quispe, 2002). Gracias a la planificacion, el directivo puede

dominar el futuro en vez de ser dominado (Louis, 1973).

La Planeacion es la funcidén que tiene por objetivo fijar el curso concreto de
accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que habra de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y numeros
necesarios para su realizacion. Podemos considerar a la planeacion como una funcion
administrativa que permite la fijacion de objetivos, politicas, procedimientos y
programas para ejercer la accion planeada2. Es posible clasificar los planes en multiples

tipos:

1. Segun la clase de plan: objetivos, politicas a seguir, procedimientos, métodos,

programas y presupuestos.

2. Segun los fines del plan: nuevos, vigentes y correctivos.

3. Segun el uso del plan: para usarse una sola vez o varias veces (Caldera, 2004).
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4.7 Aplicacion de la direccion estratégica en la Sociedad Agricola DROKASA S.A.
y los efectos actuales

Después de décadas de bonanza global, donde los paises desarrollados y en vias de
desarrollo, cerraban sus balanzas comerciales en azul, con crecimientos nacionales de
algunos paises, como en el Peru que bordeaban el 8% anual del Producto Bruto Interno;
el mundo se enfrenta a una crisis econémica, que algunos han llegado a comparar con la
depresion de los afios treinta. Lo que en principio se considerd un evento financiero
fortuito y limitado al mercado hipotecario de los Estados Unidos, muy pronto se
convirtié en un fendmeno que arrasé con gran parte de los mercados financieros a nivel
mundial. La gran pregunta que surgié entonces ha sido: ¢Hasta cudndo durard la
recesion que ha seguido a la crisis econdmica y financiera internacional? ; Como estaran
afectados los diversos paises y regiones emergentes que configuran un mundo sin duda

distinto al de los afios treinta?

Toda crisis por su connotacion sistémica, es un problema y es una posibilidad.
Es una de aquellas oportunidades, en las que los riesgos y las oportunidades se
entremezclan cotidianamente. Ello, sobre, todo en un mundo cambiante, en el que el
balance de poder econdmico se va alejando de América del Norte y Europa para

concentrase cada vez mas en Asia.

Esta crisis ademas ha motivado que voces contrarias a la economia de mercado
resurjan llegandose en algunos casos a cuestionar el capitalismo como sistema. Si bien
tenemos claro que no hay lugar para tomar con seriedad este tipo de reacciones
oportunistas, es importante escuchar qué dicen los lideres de la nueva economia sobre
las reformas institucionales que, sin duda, se llevaran a cabo para evitar errores como
los de sistemas de regulacion financiera muy flexibles y alejados de la realidad de la

globalizacion de los mercados.
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Es pues momento de analizar las diversas facetas de cada una de las regiones de
la economia global, con un horizonte comun: pensar como podemos afrontar el camino
de la crisis a la recuperacion que, no dudamos, tarde o temprano llegard. Asimismo,
determinar como la crisis ha afectado el sector agro exportador en el Perd, y como la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. ha venido superando el obstaculo

internacional.

En tal sentido, por su parte Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA)
se constituye en una empresa que ha venido saliendo airosa del problema ocasionado
por la crisis, en tal sentido esta empresa pionera de la ciudad de Ica, surge en 1996
como respuesta al fendmeno de la Globalizacién, cuando todavia en la regién iquefia no
se hablaba de agro exportacion a gran escala de productos no tradicionales, y en 8 afios
se ha convertido en el exportador nimero uno de esparrago fresco y uva de mesa en el
Per0. Al emprender el negocio agricola, esta empresa asume el reto de asegurar no solo
la méas alta calidad de sus productos sino también de seguir una politica ambiental del
mas alto nivel. Por esta razon el problema de la crisis econdmica y financiera
internacional vendra hacer la prueba mas importante a la que tendrd que afrontar la
empresa, no sélo por su complejidad nacional, sino porque no solamente depende de la
estabilidad de Sociedad Agricola DROKASA S.A., sino también como se van
restableciendo a nivel internacional las economias de donde provienen las empresas que

consumen los productos que produce la compafiia.

Entonces, a nivel internacional, se fueron mejorando las economias de los paises
de donde provino la crisis, es decir Estados Unidos y algunos otros paises Europeos. Por
lo que la empresa, después de establecer los diversos aspectos negativos y
contradictorios, que ha generado en el mundo empresarial, la crisis econémica y

financiera internacional, se puede sefialar que en nuestro pais no fue tan tragico como en
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otros paises de la region. Pero no por ello, sefialar que fueron muchas las empresas del
sector agro exportador en la region de Ica, que optaron por declararse en quiebra y
cerrar sus empresas. O en su defecto, votar a la calle a contingente trabajadores y
funcionarios de sus empresas.

No obstante, fue la estrategia planificada que da la Direccion Estratégica que le
permiti6 a Sociedad Agricola DROKASA S.A. reestructurarse y mantenerse en el
discurrir de la crisis econémica y financiero internacional. Esto debido a que el
diagnostico previo del endeudamiento bancario de la empresa, permitioé que esta buscara
nuevas formas de financiamiento, primero ya por el afio 2005 través de su ingreso al
sistema bursatil, a través de la colocacion de bonos en la Bolsa de Valores de Lima, con
el sistema de fideicomiso de titularizacion de activos, que le permitio obtener
aproximadamente unos US $ 17,000.000.00 (Diecisiete Millones de Dolares
Americanos), con los cuales obtuvieron en compra las propiedades del Agroguayabito
(ahora llamado fundo "Las Mercedes"), de 2,613 hectareas y ubicado 200 km al norte de

Lima.

Empero, no podemos dejar de mencionar que en un principio la empresa tuvo
que despedir al 25% de los trabajadores del campo, reduciendo con ello, para el afio
2008 sus costos de operacion significativamente, que le permitid capitalizar cierta

cantidad de dinero para inversion para el afio 2009.

4.7.1 Diagnostico. Como ocurri6 en todas las empresas del sector dedicadas a la
agroindustria en el Per, Sociedad Agricola DROKASA S.A. estuvo a punto de quebrar,
durante el estallido de la crisis econdmica y financiero internacional, aproximadamente
a fines del afio 2008. En tal sentido, su diagnostico era en el argot médico, la de estado
“reservado”. Casi toda la produccién de esparragos y uvas de mesa, se encontraban

varadas en los almacenes de la compafiia. Y las que se pudieron exportar a tiempo, en
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algunos casos fueron devueltas por las empresas consumidoras extranjeras
(Supermercados). EI dinero que se tenia que cobrar por las exportaciones de meses
anteriores se retraso significativamente, y lo peor fue, que no se encontraba mano de
obra calificada dentro de la Provincia de Ica para las labores cotidianas del campo, que
se tuvo que recurrir a sobre costos, trayendo gente para trabajar de las provincias
aledafias como Chincha, Pisco, Cafiete, Nazca o Palpa.

4.7.2 Vision.

Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA) mantendra su posicion de

agroexportador lider en Productos Frescos, en particular de esparragos y uvas de mesa.

Durante los ultimos afios de actividad empresarial, Sociedad Agricola
DROKASA S.A. estuvo acrecentando su capacidad productiva de esparragos frescos y
uvas de mesa, a través de la compra de grandes extensiones de terrenos para cultivo e
eriazos. Es asi que se adquirieron 2,613 hectareas del Fundo las Mercedes en el norte

chico del Peru.

De igual modo, a través de otras operaciones de compra, adquirieron terrenos
aledafios al fundo La Catalina, denominandoles el este del Paraiso, anexandose
aproximadamente 500 hectareas de los comuneros de la Comunidad Campesina Yauca

de Cocharcas, en el Distrito de Yauca del Rosario.

En sintesis desde que empez6 a operar la empresa hasta la actualidad tienen una
capacidad productiva instalada, en aproximadamente de unos 5000 hectéreas, dispersas
entre los fundos la Catalina, Santa Rita, Las Mercedes, el Este del Paraiso, entre otros.

Los mismos que se encuentran en el Distrito de Santiago, Pachacutec y Yauca del
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Rosario -fundos la Catalina y Santa Rita- en el Departamento de Ica y fundo las

Mercedes en el Departamento de Lima.

Sus productos seran reconocidos por clientes y consumidores por responder a las

necesidades cada vez mas exigentes el mercado internacional.

En tal sentido, la empresa mantiene diversas formas de presentacion de los
productos que comercializa, y cuenta con las autorizaciones sanitarias, conforme a los
estandares internacionales de produccion. También, cuenta con las certificaciones

internacionales de buenas préacticas agricolas, medio ambiente y de calidad.

Todos estos factores han coadyuvado que la empresa mantenga consumidores
por todo el globo terraqueo, en todos los continentes Europa, América, Oceania, Asia y
Africa, quienes en algunos casos han adquirido la produccién antes de que estas
existieran fisicamente, a través de compras a futuro, por la calidad de los productos que

produce la compafiia.

Sera una empresa donde sea un orgullo trabajar por el nivel de exigencia
profesional, relaciébn con la comunidad, compromiso con la seguridad, salud

ocupacional y cuidado del medio ambiente.

Es importante recalcar que la compafiia siempre fue respetuosa de la estabilidad
laboral de sus miembros, cumpliendo a cabalidad con las exigencias legales y
normativas laborales que sefiala el Estado Peruano. De igual modo ha ido capacitando a
sus funcionarios y servidores, desde el mas alto al mas bajo nivel remunerativo, a travées
de convenios interinstitucionales con Universidades e Institutos de capacitacion del

mas alto nivel de exigencia académica.
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4.7.3 Mision

Sociedad Agricola DROKASA S.A. produce, empaca y comercializa productos

que cumplen con las especificaciones de sus clientes del mercado mundial.

Para ello entrena y promueve el desarrollo integral de sus colaboradores con el

fin de cumplir con los objetivos de la empresa.

Utiliza la tecnologia y el mejoramiento continuo de los procesos como

herramientas para lograr sus fines.

Desarrolla sus actividades dentro de un estricto cuidado del medioambiente,
cuidando la salud ocupacional y manteniendo una relacion pro-activa con las

comunidades donde desarrolla sus operaciones.

4.7.4 Desaciertos y posibilidades
Desaciertos
Una vez que se determino que la crisis iba afectar a la empresa se despidié a mucha
gente, las mismas que se fueron a trabajar a las empresas competidoras.

De igual modo, se cerré toda posibilidad de nueva adquisicion de lotes de
terreno, por cuanto la produccion que se estimaba iba a generar el Fundo las Mercedes,
no fue la previamente adecuada y estimada, ni en calidad, ni en cantidad, generando un
problema a los socios y propietarios de la empresa, en tanto se sintieron defraudados por
sus colaboradores que mal asesoraron con la compra de este fundo agricola.

En otras palabras, los directivos de la compafiia se dejaron llevar por los embates
de la crisis y por las exigencias de resultados positivos -econdmica y financieramente-,
en la empresa. No midieron las consecuencias que podria ocasionarles despedir y votar

a la calle a tanta gente, que por afios colaboraron en el crecimiento de la compaiiia.
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Posibilidades

Actualmente, la crisis segun todos los analistas econdmicos a nivel mundial coincide en
sefialar que ya toco fondo, y por lo tanto las economias de las empresas y los paises, se
encuentran en una etapa de transicion a la normalidad. Es por estas razones que se abre
un abanico de posibilidades de la empresa. Dentro de esta coyuntura son menos los
actuales competidores y mucha la demanda que se avecina de los productos de la
empresa.

Se abren nuevos mercados por los diversos tratados de libre comercio que ha
suscrito el Peru, con los cuales se cobertura mayor cantidad de consumidores a nivel
internacional para colocar los productos como paltas, uvas de mesa y esparragos de
Sociedad Agricola DROKASA S.A.

Las empresas y organismos estatales en el Per(, nuevamente estan abriendo las
puertas para contratar mayor cantidad de trabajadores, en consecuencia existe mayor
liquidez en las familias peruanas, por lo que la empresa puede ver como posible
mercado el concerniente al pais.

Actualmente, el grado de financiamiento de la empresa es el més favorable en
toda la vida empresarial de la compafiia, lo mismo que se viene reflejando en el actual
proceso de préstamo hipotecario que viene realizando Sociedad Agricola DROKASA
S.A. con el Banco Mundial.

En crisis lo que hay que hacer es salvar el barco. Logicamente, se abriran
oportunidades para aprovecharlas después. Por ejemplo, ya hay compafiias en Espafia
que se van fusionando, porque como el mercado se ha reducido no es necesario tener
dos fabricas. Ahora, mas que oportunidades hay que buscar remedios. Si se vende
mucho en mi lugar de origen, hay que buscar los mercados en otras regiones. El

empresario debe reaccionar rapido (Ver Anexo 2).
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4.8 Modelo de direccidn estratégica aplicado

Como se ha podido demostrar en la primera parte del trabajo presente, existen diversos
enfoques metodoldgicos y concepciones en la administracion cientifica, respecto a la
aplicacion de la Direccion Estratégica. Para lo cual debemos determinar cuél es el
enfoque mas adecuado a las necesidades de la empresa, enmarcandonos al objetivo
general de la presente tesis. En tal sentido el objetivo general es: Identificar, determinar
y precisar, el mejor modelo de Direccion Estratégica que deberia utilizar Sociedad
Agricola DROKASA S.A. para afrontar la crisis econdmica y financiera internacional.

4.8.1 Bases teodricas del modelo. La proximidad de la crisis envolvié en una
incertidumbre el futuro de la empresa, generando inestabilidad en la gerencia general y
en los propietarios (accionistas). Por lo que el proceso de Direccion Estratégica a
utilizar no obedecié a un modelo especifico propuesto por la alta direccion, sino mas
bien, al modelo que podria dar solucidn rapida, oportuna y estabilidad a la empresa.

En tal sentido los directores consideraron necesario plantear la posibilidad de
aplicar el modelo de Direccidn Estratégica encuadrado dentro del modelo empresarial
descrito por Mintzberg bajo el enfoque tipoldgico del modelo cultural de Burgeois y
Brodwin (1997:23-27). Segun el modelo empresarial, el poder esta centralizado en
manos del director, cuyo comportamiento frente a la incertidumbre, esta dominado por
la basqueda activa de oportunidades y la persecucion de la meta del crecimiento con
dramaticos saltos hacia delante. ElI Liderazgo en el modelo empresarial esta muy

vinculado con la creacion de una vision. El punto focal esta en el lider.

El Director general en su papel de estratega, actia como entrenador (modelo
cultural), que exhorta al personal de la empresa a creer en la mision y vision de la

empresa, pero permite a las personas crear detalles para cumplir con ella. EI director
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trata de crear o reforzar una cultura organizacional, que es compartido por los miembros
de la organizacion, aplicando un pensamiento sistémico. “Para lograr el desempefio del
sistema, es necesario alinear (sincronizar) el desempefio individual de cada uno de los

componentes de dicho sistema (Senge, 2004).

4.8.2 Bases para la aplicacion del modelo. Las bases fundamentales que

soportan el modelo aplicado, son (Jara, 2005):

- Ladireccion estratégica, como método general de direccion.
- Ladireccion por objetivos, como método de direccidn del proceso.
- Liderazgo centrado en principios, como herramienta para legitimar el cambio.
- El benchmarking, como herramienta de aprendizaje para mejorar el desempefio.
- La direccion por politicas para facilitar la implantacion y garantizar la integracion
de los niveles estratégico, tactico y operativo.
- Lateoria del aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento.
- Empowerment del capital humano: basado en experiencia, calificacion, y
competencias de los trabajadores.
4.8.3 Consideraciones tomadas por la empresa en la aplicacion del modelo.
El directivo que aspira a dirigir, o a influir sobre la estrategia, tiene que desarrollar una
capacidad de vision global para concebir la totalidad, y no sélo las partes, de la
situacion a la que se enfrenta la organizacion (Scholes, 2004). Puede decirse que la
direccion estratégica se compone de tres elementos fundamentales (...) la direccién
estratégica incluye el analisis estratégico, en el que el estratega intenta comprender la
posicion estratégica de la organizacion, la eleccion estratégica, que tiene que ver con la
formulacién de las posibles acciones a emprender, su valoracion y la eleccion entre

ellas, y la implantacion de la estrategia, que se ocupa tanto de la planificacién de como



117

poner en practica la estrategia elegida, asi como de dirigir los cambios necesarios
(Scholes, 2004).

En consecuencia, el directivo que aspira a dirigir, o a influir sobre la estrategia,
tiene que desarrollar una capacidad de vision global para concebir la totalidad, y no sélo

las partes, de la situacion a la que se enfrenta la organizacion (Scholes, 2004).

Figura 14 Modelo de direccion estratégica alineado a la contingencia de la sociedad

agrigola DROKASA S.A.
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Capitulo 5: Balance del proyecto final de master

5.1 Conclusiones

Los resultados obtenidos nos permite ver con claridad que las empresas
agroexportadoras aun no tienen un conocimiento claro del riesgo que acarrea la
crisis economica y financiera internacional y su implicancia en Sociedad
Agricola DROKASA S.A.

El personal de la empresa estudiada se identifica con Sociedad Agricola
DROKASA S.A., pero sin tener un conocimiento claro de las oportunidades de
solucion que da la Direccidn Estratégica.

La informacion obtenida muestra que la empresa agroexportadora estudiada no
cuenta con una constante capacitacion para con su personal, y eso se traduce
cuando no mantienen informados a sus trabajadores de las metas de la empresa.
En la empresa agroexportadora seleccionada se orienta a la valoracion del
recurso humano y la gestion de la Direccidn Estrategica y el capital intelectual, y
se alinea a las acciones de todos los miembros de la organizacién con los
objetivos de la empresa.

La investigacion ha permitido comprobar que la aplicacion de la Direccién
Estratégica esta relacionada con la productividad y da la solucién a la pesadilla
de la crisis econdmica y financiera internacional.

La crisis economica mundial reflejada en la recesion internacional, ha hecho
que muchos paises como EEUU, Espafia e Inglaterra, disminuyan sus compras
de esparragos y uvas frescas al Peru.

Han existido varias empresas agroexportadoras en la ciudad de Ica, que han
guebrado por culpa de la Recesion en la compra de sus productos, generando

consigo gran cantidad de gente sin trabajo.
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La empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. es una de las principales agro-
exportadoras en la Region de Ica, por lo que para mantenerse en el mercado, ha
realizado un conjunto de ajustes en su administracién a través de gestiones
estratégicas, sacando adelante la produccion y comercializacion de sus productos
(Esparragos y uvas de mesa).

La planificacion Estratégica ahorra tiempo que cabe emplear en un anélisis de
crisis. Esto debido a que da las directivas generales de la empresa, prebendo los

embates futuros.

5.2 Recomendaciones

Las empresas modernas han llevado a desarrollar distintas metodologias o
estrategias de evaluacion para el éxito de su empresa. Entre ellas la Direccion
Estratégica es una de la mas aceptadas entre las empresas privadas por su
probada eficacia como herramienta de gestion que permite evaluar, proyectar,
definir y monitorear permanentemente el accionar de las corporaciones, para el
caso de la tesis a la agroexportadora Sociedad Agricola DROKASA S.A. Por
ello se sugiere que las empresas del sector agroexportador de la Region de Ica,
apliquen esta concepcion cientifica de la administracibn moderna, como
metodologia de gestion para obtener mejores resultados en épocas de crisis
econdémica y financiera internacional.

Toda empresa debe estar en constante comunicacion con su personal en cuanto a
sus fines, objetivos y metas para alcanzar la calidad y productividad, para que de
ello, es necesario la comunicacion entre las diversas areas de la empresa.

Las empresas agroexportadoras deberan brindarse informacién acerca de la
Direccion Estratégica a sus directivos y personal para la toma de decisiones

relacionadas con la crisis econdémica y financiero internacional
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5.3 Investigaciones Futuras

Las crisis econémicas y financieras se estan dando a menudo en el nuevo mundo
econémico globalizado y neo liberal, que no es otra cosa que la expresion ultima del
capitalismo mundial. En tal sentido la presente tesis denominada “Aplicacion de un
Modelo de Direccion Estratégica en Epocas de Crisis Econémica y Financiera
Internacional. El Caso de una Agroexportadora del Perd, solamente es un aporte a la
comunidad cientifica. En tal sentido dejamos al criterio de que el futuro cercano otros
colegas, otros investigadores, otros profesores o alumnos, tomen en consideracion el
problema de la presente tesis, y con un enfoque distinto coadyuven a dar solucién con
su investigacion a lo que aqui se establece.

Es asi que se invoca proseguir con la investigacion cientifica y procuramos que
se realicen nuevas investigaciones futuras respecto al tema que compete a la presente
tesis. No sin antes sefialar que me siento complacido con la labor realizada en esta tesis,
cuya finalidad se satisface al poder dar solucién a un problema concreto del
empresariado peruano, sobre todo en el rubro agroexportador, que es el actual eje del

desarrollo econdmico de la ciudad de Ica.
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Anexo N° 01%°

Profesor del IESE afirma que las empresas despiden gente aunque gurus las
critiquen: Crisis financiera y econdmica mundial la viven los empresarios y no los

teodricos

(Lima).- Muchas ideas académicas no son mas que teorias y la realidad la viven los
empresarios, sefiala el docente Vicente Font quien estuvo en Lima invitado por el PAD-
Escuela de negocios de la Universidad de Piura, y conversé con el diario Gestion. Font
Pascual es doctor en Ciencias Econémicas y Master en Economia y Direccién de
Empresas. Actualmente es director del Area Comercial del IESE Business School de la

Universidad de Navarra.
¢Como van las cosas en Espafia?

Mal, y van mal porque se han juntado la crisis financiera con la crisis econdmica. Hay
mucho paro, mucha gente sin empleo. Se calcula que unos cuatro millones han perdido

su trabajo.

Siempre se escucha de los académicos recomendar que es el momento para que las
empresas disefien programas creativos para no desprenderse de su gente. (Qué

piensa usted de eso?

19 http://www.dircom.udep.edu.pe/index.php?t=2009/junio/369_01, 27/07/2009.
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A mi eso me parece un poco tedrico, y yo mas que académico soy empresario, y le
puedo decir que la empresa no piensa asi, y que esta aqui para no perder dinero, para no
perder patrimonio. Las compafiias estan dispuestas a desprenderse de gente, aunque los

gurds critiquen. Claro, reteniendo a la que le resulte buena.

Dada la crisis, ¢las empresas solo deben pensar en sobrevivir?
En Espafia, hoy por hoy, el Unico objetivo es sobrevivir. Habia tal problema de falta de
liquidez que hubo momentos en que se suspendian pagos. Entonces, hubo una intensa

carrera para recuperar liquidez, para bajar las pérdidas que absorben liquidez.

Y todo lo que se habla sobre las oportunidades que se abren en esta época de

crisis...

Una teoria brutal también. En crisis lo que hay que hacer es salvar el barco.
Logicamente, se abriran oportunidades para aprovecharlas después. Por ejemplo, ya hay
compafiias en Espafia que se van fusionando, porque como el mercado se ha reducido
no es necesario tener dos fabricas. Ahora, mas que oportunidades hay que buscar
remedios. Si se vende mucho en mi lugar de origen, hay que buscar los mercados en

otras regiones. El empresario debe reaccionar rapido.

Surge la creatividad...

La imaginacion...

Como la idea de su compatriota de vender menu a un euro para retener a los

clientes, es una reaccion creativa...

¢Creativa? Es muy elegante decir creativa. Simplemente se bajaron los precios. Cuando
se reducen los ingresos, uno estd dispuesto pasar de grandes marcas a las marcas

blancas, como llamamos en Espafia a los productos de buena calidad pero de menor
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precio. Asi, se pasa de un yogur muy costoso, a uno elaborado en casa. En los
restaurantes lo mismo, te regalan el café o te agregan un postre, con el fin de mantener

la clientela.

¢ Qué respuestas se han ido dando desde el punto de vista administrativo, como del

marketing?

Lo primero ha sido intentar revisar toda la politica de la compafiia con criterio
fundamental, no tanto de ventas, sino de cash, asuntos de tesoreria, es decir, plantearse
no tanto cuanto gano, sino cOmo cobro, cuanto cobro, de quién cobro antes. En esa
linea, se podrian abrir nuevas tiendas para captar cash, y se podria dejar de hacer
promociones publicitarias y hacer promociones comerciales, es decir vender a precios
bajos con el fin de captar liquidez. Pero también hay que utilizar las nuevas tecnologias,

como vender a través de Internet.

Hay que llevar al consumidor a adquirir productos que son indispensables, y evitar
que de prioridad a lo urgente. Por ejemplo, se deja de comprar llantas nuevas para

el carro para comprar otras cosas...

Cuando una persona aumenta de nivel de vida quiere comprar un montén de cosas,
muchas que no necesita, pero cuando uno baja de nivel de vida real, el problema es
resolver la gran pregunta: ;qué hay que dejar de comprar? Entonces, surgen cosas que
pueden resultar ridiculas: no cambio las llantas para ahorrar, y esa pueda ser una
decision desacertada, porque se puede tener un accidente que podria llegar a ser hasta

mortal.

Cuando la situacién estaba mejor que ahora, las empresas nunca pensaron en

disefiar programas para afrontar situaciones de crisis. ¢Por qué?
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Los empresarios pueden ser muy criticados, como lo hacemos ahora, pero también se
puede salir en su defensa en algunos aspectos. Por ejemplo, siempre se decia que los
espafioles no éramos exportadores. Sin embargo, en cuanto Espafia entra al mercado
comun se convierte en un exportador. Qué quiere decir esto, pues que la gente hace

cosas cuando no tiene mas remedio.

¢ Los empresarios son asi?

Pues, creo que si. Trabajan no solo por aficion, sino porque no tienen mas remedio.
Estamos haciendo cosas que no haciamos antes, con imaginacion, porque tenemos que

ganarnos la vida frente a la competencia que existe en la Comunidad Europea.

Bueno, pero trabajar cuando no hay mas remedio, deja abiertas grandes

posibilidades para cuando nos toca descansar...

Cuando estamos ajustando los tornillos y puliendo mucho el trabajo, cuando mejoren las

cosas nos van a encontrar en una situacion espectacular.
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Anexo N° 02%

Profesor del PAD - Escuela de Negocios de la UDEP afirma que el reto estéa en

cémo reducir costos invirtiendo

Despedir personal en época de crisis puede afectar la competitividad de la empresa

(Lima).- El director y gerente general de la consultora Real Time Management, Hugo
Alegre, explica cdmo las empresas que estan en la segunda etapa de la crisis deben

enfrentar el reto de reducir costos, invirtiendo para reducirlos.

Alegre Brousset es también profesor de Direccion General del PAD-Universidad de

Piura. Tiene la especialidad de Estrategia, operaciones de negocio y tecnologia.

¢ Qué deben tener en cuenta las empresas en la siguiente parte del afio por venir?

En primer término, la crisis internacional sigue, no ha culminado y va a continuar con
fuerza. En segundo término, lo que hay que entender es que el mundo esta en crisis y no
el Perd. Asi hay empresas peruanas vinculadas al mundo que sienten el impacto de la

crisis; y otras que solo se desenvuelven internamente.

¢Entonces?

El grupo de empresas afectadas por la crisis, como por ejemplo los textiles, agro y
mineria, en la primera parte del shock mundial tuvieron que estabilizarse en forma
rapida; es decir, tuvieron que realizar los ajustes necesarios para reaccionar frente a la
caida de su demanda o precios de sus productos. Y algunas de estas empresas todavia se

encuentran en esta primera fase.

2 http://www.dircom.udep.edu.pe/index.php?t=2009/junio/369_07, 27/07/2009.
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Cuando hay una situacion de crisis es justamente cuando se comprueba la capacidad de
todo el personal para enfrentar los problemas. Hay algunas empresas que han sido mas
rapidas y otras que han demorado mas. Ha habido mucha variacion, pero se trata solo de

una primera parte.

¢Hay una segunda parte?

Si, de acuerdo a nuestra experiencia, hay comparfiias que han pasado a una segunda
etapa de la crisis, que ya no es simplemente como reducir costos porque la empresa
recorta su oferta, sino, el como reducir costos invirtiendo para que estos disminuyan,
desarrollando proyectos que haran que la empresa sea mas competitiva, que consuma
menos energia, tenga menos merma, compre mas barato, saque mayor rendimiento a los
insumos 0 a las materias primas, tenga mas personal calificado para que sea mas

productiva, etc.

Esto es lo que llamariamos la segunda parte para comenzar a atacar, a tomar una

posicion mas proactiva frente a la crisis.

¢ Cudl es la estrategia para invertir a fin de reducir costos?

La respuesta varia. Una vez estabilizada la compaiiia, tiene que replantearse, revisar su
negocio, analizar al mundo y revisar a sus clientes; es decir, debe revisar cuél es la
situacion en la que se encuentran los clientes, proveedores, etc., y analizar qué cosas han

cambiado, en términos de las necesidades de los clientes.

Hoy, y en una proyeccion hacia el futuro, en muchos de los sectores, como el
exportador, los clientes cada vez necesitan mantener inventarios mas pequefios, porque
a ellos también se les ha encarecido el crédito y van a tener necesidad de disminuir su

apalancamiento financiero. Todo ello fuerza a las empresas a que los tiempos de
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produccion y distribucion sean cada vez mas cortos. Se trata de elementos que tiene que
identificar la compafila para poder trabajar en este contexto de competencia o

diferenciacion, que va a ser critico para atender a sus clientes.

¢ Qué otros factores debe identificar la empresa?

También debe identificar que puede haber elementos de costos que sean importantes y
como hacer para mejorar su posicion de costos. Ahi se puede resolver, via un mejor
trabajo con proveedores, aprovechar mejor la tecnologia, que puede ser propia del
negocio o mejor uso de Internet 2.0; inclusive sacarle mas partido a inversiones que ya
tienen hechas. Muchas empresas en el Peru tienen inversiones en sistemas informaticos
ERP, a las cuales no les han sacado el debido provecho. Sin embargo, inversiones

marginales pueden aumentar draméaticamente la productividad de la compaiiia.

¢En conclusion?

La empresa tiene que proyectarse mas alla de como reducir los gastos, para ver si pasa
la crisis y si sigue trabajando, que no va a ser asi, porque la crisis, en todos los sectores

gue estan mas vinculados al comercio exterior, va a continuar.

¢ Es vital en estos casos reducir personal?

Esa pregunta se puede contestar desde dos Opticas. La primera perspectiva netamente
econémica de la compafiia sugiere que si la demanda cae, la compafiia tiene que
plantearse hasta qué punto puede seguir empleando gente a la que no tiene carga de
trabajo por asignar. Pero, por otro lado, la empresa tiene que ser muy consciente de que
el activo méas importante en términos de competitividad y productividad es la mano de
obra; entonces, deshacerse de mano de obra capacitada y después volver a recontratar

puede significar una pérdida muy grande de competitividad. En términos econémicos,
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hacer un despido rapido sin tener un debido analisis puede implicar un costo muy
grande, considerando cuénto va a tardar en recuperar la productividad que podria haber

ganado (Tomado del diario Gestion, martes 9 de junio de 2009).
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Anexo N° 03

Encuesta Dirigida a los Trabajadores

N°............ (Para uso de oficina).

Por favor responda a todas las preguntas mercando con una “X” la alternativa que
corresponda a su respuesta. Le agradeceremos no omitir ninguna contestacion y ser
veridico, sincero y claro en sus respuestas. La encuesta es anonima y los resultados
Unicamente serdn usados con fines de una investigacion interna, sin ninguna implicancia

laboral debido a las respuestas, acuerdo que se ha dado con la propia Gerencia General.

1. ¢Conoce Usted la Vision de la Empresa?

Si( ) No( )

2. ¢Conoce Usted la Mision de la Empresa?

Si( ) No( )

3. ¢Tiene Usted conocimiento de los Objetivos que orientan las actividades de la

Empresa?

Si( ) No( )
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4. ¢ Tiene Usted conocimiento de las Metas que se propone alcanzar en el presente afio

la Empresa?

Si( ) No( )

5. ¢Cdémo trabajar en la empresa, se identifica Usted con los Objetivos que se propone

alcanzar esta Empresa?

Si( ) No( ) No la Conoce ( )

6. ¢Se identifica Usted con la Mision de la Empresa?

Si( ) No( ) No la Conoce ( )

7. ¢(Cémo trabajador de la empresa, se identifica Usted con los Objetivos que se

propone alcanzar esta Institucion?

Si( ) No( ) No la Conoce ( )

8. ¢Se identifica Usted con la Metas planteadas por la empresa para el presente afio?
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Si( ) No( ) No la Conoce ( )

9. ¢Conoce Usted los valores que sustentan las actividades de la Empresa?

Si( ) No( )

10. ¢Conoce Usted los principios que guian el cumplimiento de las funciones de la

Empresa?

Si( ) No( )

Muchas Gracias
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