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A 

EL SALVADOR 
PROYECTO CRECIMIENTO EQUITATIVO ECONOMICO RURAL 

DISEÑO DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRA TEGICA 

IntroducclOn 

Al El proceso de Plamficaclon 

AGRODESA ha nombrado un pequeño grupo de trabajo para dIseñar y gmar un proceso 
de plamficacIOn estrateglca mstItucIOnal CRECER esta facIlItando el proceso con una 
meto do logIa partlclpatIva, baJO los termmos de un convemo de aSIstenCia tecmca firmado con 
AGRODESA 

El proceso mcluye cuatro dIas de trabajo en eqmpo, y dos dlas de dIscusIOn de los 
resultados en talleres con miembros de la Junta DirectIva y personal de AGRODESA 

Este documento resume los resultados finales de la plamficacIOn Sera dIscutIdo en un 
taller con miembros de la Junta DIrectIva y personal de AGRODESA el 19/5/97, y se 
mcorporaran las modIficaCIOnes mdIcadas Se fncorporaran las sugerenCiaS hechas en este taller 
en el plan estrategIco final 

A2 (.Que espera AGRODESA de la plamficaclón? 

Los obJetIVOS de la plamficacIOn en la Empresa son 

• Lmeamentos que gman la planIficacIOn operatIva de la empresa 

• Un plan basado en pOSIbIlIdades reales de recursos 

• Una defimcIOn estrategIca de los programas de AGRODESA 

• Una pnonzacIOn de los programas 

• Aclarar las debilIdades de la empresa 

• Aclarar la mISIOn 

• PartIcIpacIOn de los dIferentes mveles, mcluyendo, pero no solo la Junta DIrectIva 

1 
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Proyecto CRECER El Salvador 

B Identidad InstItucIOnal 

Bl El enfoque de AGRODESA 

El enfoque de la orgamzacIOn nos ayuda para deterrnmar que le hace dIferente de otras 
orgamzacIOnes, cuales son los problemas que qUIeren atender pnontanamente y en que trpo de 
aCCIOnes SI van a partIcIpar yen cuales no Una orgamzacIOn eXItosa es aquella que se 
especIalrza y hace un muy buen trabaJ o en su area de especralrzacIOn 

Ideas prelImmares sobre el enfoque de AGRODESA mc1uyen las sIgUIentes Han sIdo 
agmpados por areas AGRODESA debera completar esta lIsta, y despues pnonzarla Es 
necesarIO escoger un enfoque pnncIpal 

CONSECUENCIA DE ALTO NNEL Baja cahdad de vIda 

CONSECUENCIA INMEDIATA BaJos mgresos economlcos 

PROBLEMA DE ENFOQUE Baja rentabIlIdad de los sIstemas de producclon y 
comercIalIzaclon 

BajoS precIOs 

Altos costos de los msumos 

Acceso madecuado a mercados 
CAUSAS 

Cahdad y volumen del producto comercialIzado 

SIstemas tradIcIOnales de acoplO y especulaclOn 

Alto costo de procesamIento 

La no artlculaclOn de productores 

B2 Valores Impulsores 

El concepto de valores Impulsores abarca a todas las creencIas, las actItudes y los valores que 
gUIan y anIman su trabaJo, las relaCIOnes con los benefiCIarIOS de sus esfuerzos, las relaCIOnes 
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Diseño del Proceso de PlaneacJOn Estratégica AGRODESA 

humanas entre los que trabajan en su orgaruzacIOn, su filosofia, sus actItudes en cuanto a la 
excelencia, la expenmentacIOn, la mnovaClon, la tradlcIOn y muchas cosas mas Son expresIOnes de 
fe, de confianza, de la actItud de la orgaruzacIOn hacia sus mIembros y beneficiarIos 

La SIgUIente es una lluVia de Ideas sobre posIbles valores lffipulsores de AGRODESA que 
hemos elaborado con base en lo escnto en el Infonne Anual de 1996 

En el anexo, se presenta una lIsta larga de los valores lffipulsores de AGRODESA 

AGRODESA consIdera que sus valores Impulsores pnontanos son las SIgUIentes (Srn orden 
especIal) 

Valores zmpulsores prlOrztarlOs 

• Desarrollo con eqUIdad 

• CoordmaCIOn rntennstItucIOnal 

• Reglas del Juego claras, fonnales y legales 

• PreCIOS justos 

• Apoyo de doble VIa al productor (lffiportacIon, exportacIOnlcompra y venta) 

• Desarrollo de la agncultura orgaruca 

• RentabIlIdad econOmIca 

• Desarrollo competItIVO 

• Alianzas estrategIcas 

• Altacahdad 

• SatIsfaccIOn de chentes 

• PrecIOS competItIvos 

3 
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B3 Impactos futuros Ideales 

Los lTIlpactos futuros Ideales responden a la pregunta ¿como habra cambIado el mundo dentro 
de lillOS cmco a dIez años como resultado de la labor de AGRODESA? 

En esta etapa, resulta mas utI1Identdicar lTIlpactos muy concretos Los lTIlpactos muy 
generales o abstractos no ayudan mucho a la vIsualIzacIOn del mundo que ustedes buscan crear con 
sus esfuerzos 

Recuerden que los lTIlpactos expresan cambIOS sobre algo y se expresan como Ideales, porque 
marcan una dIreccIOn, la cual SIempre estaremos tratando de alcanzar 

Impactos futuros Ideales de AGRODESA (en orden de pnondad) 

Productores 

1) 

2) 

El pequeño y medIano productor cuenta con orgaruzacIOn, tecnologIa y expenenCIa 
para competIr efectIvamente en el mercado de los productos orgarucos y 
convencIonales 

Los productores cuentan con SIstemas de produccIon rentable 

3) Los productores producen con recursos fmancIeros propIOS 

4) 

5) 

Los productores son dueños de empresas que agregan valor en la cadena de 
produccIOn y no solo producen matena pf1TI1a a bajO preCIO 

Los productores cuentan con condICIOnes adecuadas para una vIda dIgna 

Mercado de los productos 

Los productores partICIpan en el mercado naCIonal e mternacIOnal con volumen y 
calIdad de producto 

Metas Internas 

1) Ser una empresa autososteruble, estable y competItiva de mercadeo Justo y efiCiente 

2) AGRODESA es una empresa dIverSIficada y rentable en sus lmeas de productos y 
servICIOS 
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DIseño del Proceso de Planeaclón EstratégIca AGRODESA 

3) 

4) 

5) 

1) 

2) 

3) 

4) 

5) 

Los SOCIOS de AGRODESAy otras orgaruzacIones afmes trabajan sohdanamente en 
alIanzas estrategIcas 

Los SOCIOS son fuertes, capases de dar a los productores servICIOS complementanos a 
los de AGRODESA y de aumentar su capItal aCCIOnano 

Los SOCIOS cuentan con un adecuado y estable flUJO de mgresos econOill1COS 

Entorno 

Las practIcas de produccIon, procesarmento y comercIalIzacIon no detenoran el medIO 
ambIente 

La aCCIOn comerCIal de AGRODESA mCIde pOSItIvamente en la defirucIOn de 
POhtICas de la competencia haCIa el productor 

AGRODESA ha fortaleCIdo su Imagen como empresa exportadora e rmportadora de 
productos y bIenes 

Las leyes, polItIcas y tratados comerCIales gubernamentales faCIlItan la exportacIOn e 
rmportacIon de bIenes 

Los productores y exportadores orgarucos de latmoamenca han fortaleCIdo sus ruveles 
de alIanza 

6) El sector agropecuano cubre la demanda del mercado naCIOnal 

B4 ElaboraCIón del Proposlto 

El proposIto es la defirucIOn del FIN pnncIpal que busca alcanzar su orgaruzacIon Es muy 
Importante que no exprese medIOS Generalmente queremos expresar demasIado en un fm pnncIpal, 
como "Dotar de VIVIenda dIgna y mejorar la calIdad de VIda de los habItantes de San Pednto, a traves 
de meJorarmento ambIental y de la capacItaclon de los beneficIanos mvolucrados " 

Un buen proposrto se expresa en una frase Ejemplos 

• Elnnmar las causas de defectos de naClill1ento 

• ProdUCIr utIlIdades para accIOrustas 

5 
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Proyecto CRECER El Salvador 

• Proteger las plantas y los arumales del mundo 

Tomen en cuenta las sIgUIentes sugerencIas que debe contener la redaCCIOn de su propOSItO 

• Debe ser una sola frase 

• Debe ser conCISO No se debe usar la "y" porque Implrca mas de una Idea 

• Es mejor no usar "a traves de" o "proveer'" porque estas palabras Impbcan medIOS 

• 

• 

Debe tener sencIllez y grandeza No Importa SI su declaracIon parece ser muy 
general, poco realIsta, y no muy Ulllca en su def1ll1CIOn de resultado deseado, (p e 
"elImmar el hambre en el mundo") El ObjetIVO es defirur un proposrto que expresa el 
fin prtmordIal de su orgamzacIOn y que puede motIvar a todos 

Debe expresar un reto 

y fmalmente sobre la forma del proposIto 

Contlene un verbo que mdlca un cambzo mdlca una slfuaczon PI oblematlca y tlene 
un benefiCiarlO explzclfo Tomen en cuenta sus Impactos futuros Ideales sus valores 
Impulsores y su problema de enfoque para redactar el proposlfo 

El proposIto de una orgamzacIon debe ser estrechamente relacIOnado con el enfoque de la 
orgaruzacIon 

NOTA 

Propuesta del proposIto de AGRODESA 

e ontrlbwr a generar rentabllzdad economlca de los pequeños y medianos productores 
agropecuarIOs 

Los partICIpantes del taller del 12/5/97 mcluyeron la SIgUIente frase como parte del 
proposIto "Ser una empresa autosostemble, estable y competItIva de mercadeo justo y 
efiCIente" En realIdad, esta frase descnbe como AGRODESA desea lograr su 
proposrto, pero no es el proposIto Es un Impacto futuro Ideal Por ese motIVO, el 
comIte de plaruficacIOn sugIere mclmrla como uno de los Impactos futuros Ideales, lo 
cual fue aprobado en el Taller del 19 de mayo de 1997 

6 
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B5 ElaboraclOn del quehacer de AGRODESA 

El quehacer es sImplemente lo que una orgamzaclOn hace para lograr su fin Son los 
programas y proyectos de una orgamzaclOn 

El quehacer debe ser un resumen en una sola frase de todo lo que AGRODESA hace para 
cumplir con sus fines 

Propuesta del quehacer 

El acoplO, procesamIento y comerClalIZaClOn de productos y la prOVlSlon de bIenes y 
servIclOS en apoyo a la producclOn 

B6 ElaboraclOD de la mlSIOD de AGRODESA 

La mISlOn debe resumIr en una sola frase el proposlto y el quehacer (los fines y los 
medlOs) de la orgamzaclOn 

AGRODESA actualmente cuenta con la sIgUIente mIslOn 

"Proveer a los productores agropecuanos los precIOS justos, promOCIOnar las practIcas de 
agncultwa sostemble, y proveerles de znsumos, maquznarza y eqUlpo Idonea, para tecnificar sus 
labores y asegurar productos de alta calldad y precIOs competItIvoS" 

Esta frase de mISlOn descnbe una sene de medlOs, cuyo fin es tecmficar los labores y 
asegurar productos de alta calIdad y preclOs competitIVOS 

Propuesta reVISlOn de la frase de mISlOn 

C 

ContrIbUlr a generar la rentabllldad economlca de los pequeños y medIanos productOl es 
agro pe cuarzos A traves del acoplO, procesamIento y comerclalzzaClOn de productos y la 
prOVlSlOn de bIenes y servIcIOs en apoyo a la producclOn 

Anahsls del MedIO 

Cl Mega-tendencIas 

Las Mega-tendencIas son los grandes procesos que estan en marcha y que afectan al mundo 
Cambian la estructura de la "cancha" en que todas las orgaruzacIOnes Juegan 

7 
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Proyecto CRECER El Salvador 

En el anexo, eXIste una lIsta larga de mega-tendencias aphcables a AGRODESA De esa 
lIsta, AGRODESA pnonzo las sIgmentes como las que mas rnfluyen posItIva o negatIvamente en el 
e'Gto o fracaso de la empresa 

• Desarrollo sostemble 

• La reonentacIOn de polItIcas para reactIvar el sector agropecuano 

• Crecumento de la produccIOn y consumo de productos orgarncos a mvel 
mtemacIOnal 

• La degradacIOn de los suelos, los recursos naturales y el medIO ambIente en general 

• AcercamIento del productor con el consurrndor en el mercado europeo 

• El aumento en los costos de produccIOn 

• GlobahzacIOn del comercIO 

• Sector agropecuarIO margmado 

• BaJo desarrollo tecnologIco 

C2 AnallSls FODA 

C2a Fortalezas Internas 

• Interes de la mayona de los SOCIOS 

• TransparencIa 

• Personal de confianza 

• CapaCIdad para ganar expenenCIa de negocIOS 

• RelaCIOnes con clIentes y productores 

8 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

DIseño del Proceso de Planeaclón EstratégIca AGRODESA 

• PartIcIpacIOn crecIente en el mercado organICO 

• F ormulacIOn teonco y practIco en el mercado mternacIOnal y tecrnca en la parte 

orgarnca 

• Productos organICOS de alta calIdad 

• Acceso a fi.Ientes alternatIvas de finanCIalmento 

• ReconoclIlllento OCIA (no reclamos) 

• SOCIOS vmculados a los productores 

• Manejo de rnformacIOn sobre precIOs 

• RelacIOn con organIzacIOnes que dan finanCIamIento y asIstenCia tecrnca 

• SIstemas de control adrnmIstratIvos e rnternos eficIentes y transparentes 

• Contactos y estudIOS para la ImportacIOn de maqurnana 

• ExpenencIa en la agrorndustna artesanal 

• DIverslficaCIOn creCIente en el area de agrorndustna y maqurnana agncola 

C2b Deb.hdades Internas 

• Poco rnteres de algunos SOCIOS 

• LlIllltada capacIdad de aporte de los SOCIOS 

• BaJO volumen de operacIOnes 

• Poca dlversIficacIOn 

• Capital de trabajo llIllltado 

• Personal con poca expenencIa en negocIos 

• Falta de rnfraestructura de procesamIento 

• Control de calIdad de producto 

• CalIdad de producto descortezado 

9 
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Proyecto CRECER El Salvador 

• InfonnacIOn sobre mercados actuales y potenCIales 

• Falta de personal con expenenCIa agncultura orgarnca 

• No se tIene capaCIdad para accesar el credIto bancano 

• Falta de garantIas lupotecanas 

• FIgurajundIca que l11TIlta oporturndades para captar recursos de cooperacIOn 

mtemacIOnal 

• InexpenencIa en el manejO y dIstnbucIOn de la maqumana agncola 

• Falta desarrollar mas expenenCIa en el campo agromdustnal y de maqumana agncola 

• CapaCIdad de respuesta a los cambIOs en poht1cas 

e2e Oportumdades E~ternas 

• Mercado e'G.gente 

• Voluntad, mteres y expenencIa del productor de seguIr prodUCIendo orgarncamente 

con nuevos rubros 

• SobreprecIo para productos orgarncos (25-30%) 

• SIstema de certlficacIOn orgarnca OCIA 

• Auge en potenCIales mercados mtemacIOnales 

• LegIslacIOn Europea que favorece consumo de productos orgarncos 

• Interes de nuevos mversIOrustas como potenCIales SOCIOS en AGRODESA 

• Acceso a mercados alternatIvos como comercIO justo 

• Alto consumo de msumos agncolas a ruvel naCIOnal 

• PotenCIal demanda de maqumana y eqUIpo de uso agncola 

• ReonentacIOn de POhtICas del sector agropecuano 

• Parque actual de maqumana agncola envejecIdo 

• Amenazas externas 

10 
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C2d Amenazas Externas 

• SancIones al pms SI llegan productos no orgarucos o contanunados 

• FluctuacIOn de precIOS mtemaclonales (especIalmente aJonJoh) 

• LmutacIOn de Earth Trade 

• PolItlcas desfavorables 
* Falta pohtIca desarrollo sector agropecuano 

~ Aranceles baJos/ehrnmados 

* Falta creruto 

* No eXIsten pohtlcas ambIentales adecuadas 

• Deshonestldad de la competencIa en la exportaclOn orgaruca 

• Baja capacIdad de pago de capItal subscnto de algunos aCClOllistas de AGRODESA 

• Mercado eXIgente 

• DlferencIacIon de mercados EUA, Europa y lapon 

• CompetencIa por parte del cartel 

• InestabIlIdad de la contmUldad en la relacIOn con los productores 

• Que a medIano plazo no se reactIve el agro 

• GlobalIzacIOn del comercIO 

• Guerra de precIos 

• PosIble devaluacIOn de la moneda 

• ElIrnmacIOn de mcentIvos fiscales 

11 
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C3 Actores Claves 

Los actOles claves son aquellas orgarnzaclOnes o personas que mas mfluyen en el exIto o el fiacaso del programa En el sIgUIente 
cuadro se levanta una hsta de actores claves 

Notas sobre las columnas 

INTERES ¿Que mteles tIene el actor en AGRODESA? 

ACTUAL Resume la lelaclon actual entle el actor y AGRODESA 

DESEADA La relaclOn que AGRODESA desea con ese actor 

INDICACION ESTRATEGICA ¿Que hay que hacer prua lograr la lelaClOn deseada? 

ACTOR INTERES DEL ACTOR RELACION ACTUAL RELACION 
DESEADA 

El cartel del aJonJolI Sacamos del mercado o Competidor CompetIdor 
absorbemos 

El cartelIto del marañón Competir Aliado colaborador Aliado colaborador 
competldor SOCIO 

General de eqUIpos CompetIr Nmguna CompetIr 

FIDECOOP AlIanza AlIado colaborador SOCIO AlIado colaborador 
SOCIO 

~--

12 

INDICACION ESTRA TEGICA 

RelaCIOnes mformales con los 
mlembIOS 

Alianza de mercadeo y proceso 

CompetIr con calIdad y precIo (Marcas 
dlstmtas) 

Aprovechar relaCIOnes actuales con 
nuestros pIOductores y organIzacIOnes 
de segundo nIvel 

Mayor mtegraclOn del sistema 

Mane¡o eficiente de los credltos 

I 

I 



- - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Diseño del Proceso de Planeac/On Estrateglca AGRODESA 

ACTOR INTERES DEL ACTOR RELACION ACTUAL RELACION INDICACION ESTRA TEGICA 
DESEADA 

MIembros aCCIOnIstas Aprovechar nuestTos SOCIOS SOCIOS comprometIdos Demostrar logros y resultados 
servIcIos con mayor aportes de 

capItal 

SERTESA y FERTICA CompetIr CompetIdor oposItor CompetIdor Mayor InCIdenCIa en el mercado 

SegmentaclOn de mercados 

Productores BenefiCIarse de nuestros ClIentes ClIentes y SOCIOS GarantIza buenos precIOs y servICIOS 
servIcIos 

CompetIr para ganarles la confianza 

Compradores BenefiCIarse Clientes Ahados y clIentes CalIdad, volumen y competencIa 
InternacIOnales Colaborar 

ONGs nacIOnales e Colaborador Donantes Fuentes de Donantes Fuentes de EJecuclOn efiCIente de proyectos 
InternacIOnales recursos, apoyo téCnICO recursos, apoyo tecnIco, 

contactos e mformaclOn contactos e InformaclOn PotencIar Imagen publIca de 
AGRODESA 

La oposIcIón pohtlca Buscar nuestro apoyo ColaboraclOn Ahada medIadora Aumentar volumen de actIvIdades para 
polItlco Leglslal en favor mostrar logros mayores 
de la pequeña empresa 
Colaborar AmplIar vll1culos con otras fraccIOnes de 

--- --- ---- -- _ ~ºPosl~!ón _ ---
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- - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Proyecto CRECER El Salvador 

, 

ACTOR INTERES DEL ACTOR RELACION ACTUAL RELACION INDICACION ESTRA TEGICA 
DESEADA 

Sistema bancano mantener su status quo Somos clIentes de ellos, con Fuente de recursos Disponer de garantIas 
acceso restrmgldo a (credltos) 
servIcIos (deposltos) Manejo eficiente del credlto 

Fortalecer la estructura de capItal de la 
empresa 

Situación economlca de la empresa 
estable a través de aumentar el volumen 
de operacIOnes 

Certificadores orgamcos Colaborar FiscalIzadores SOCIOS FlscalIzadOles SOCIOS Mantener estándares de calIdad 
-- ------ --- -------- --- ----
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I D/seño del Proceso de Planeaclon Estrateg/ca AGRODESA 
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C4 InfluencIas enncas 

Despues de reVIsar la lIsta de tendencIas, fortalezas, debIlIdades, oporturudades, amenazas, y 
actores claves, AGRODESA deterrruno que las sIgUIentes rnfluencIas los mas Importantes para 
determmar dIrectamente el exlto o el fracaso de la empresa 

D 

• NIcho consolIdado de mercado 

• RelacIon con productores 

• CompetencIa y guerra de preCIOS 

• El rnvel de rnteres y aporte de los SOCIOS 

• Poco volumen y calIdad de operacIones 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Lrrrntados conOCIilllentos tecrncos 

FluctuacIOn de preCIOS y rnveles de produccIOn 

CapacIdad de respuesta a los cambIOS en polItlcas naCIOnales e rnternacIOnales 

Poco capItal de operacIOn 

Baja capacIdad de procesarmento 

PolItlCas gubernamentales para reducIr endeudarmento y faCIlItar acceso a credlto del 

pequeño y medIano productor 

EstrategIas Programancas 

DI ¿Que esperan los SOCIOS de AGRODESA de su empresa? 

Resultados de un trabajO en grupos del taller del 12/5/97 

Grupo 1 

• 

• 

Esperamos que AGRODESA sea fuerte, capaz, respetada, representatIva 

Esperamos partIcIpacIon en utilIdades 

15 
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Proyecto CRECER El Salvador 

• Esperamos servICIO, calIdad y asesona tecmca 

• Esperamos buenos precIOS 

• Esperamos que los SOCIOS SIentan que AGRODESA es su empresa 

Grupo 2 

• 

• 

• 

Esperamos comerCIalIZaCIOn de los productos de sus productores a precIOS Justos 

Esperamos IdentIficacIOn de mercados para nuestros productores 

Esperamos generacIOn de mgresos - gananCIas 

• Esperamos ImportacIOn de msumos y eqUIpos por la produccIOn, para apoyar a los 

productores 

Grupo 3 

• 

• 

• 

• 

Esperamos CapacIdad de exportar e Importar produccIOn de cooperatIvas y 

comumdades en condiCIOnes que caractencen mayor rentabilIdad 

Esperamos manejO efiCIente de las mverSIOnes de sus mIembros 

Esperamos confianza y rentabIltdad 

Esperamos capacIdad de hacer estudIOS de mercado por rubros que le generarIan 

mayores mgresos al productor 

Grupo 4 

• 

• 

• 

Esperamos generacIOn de benefiCIOS economICOS y SOCIales para la empresa v los 
productores 
Esperamos que la empresa contrIbuya a crear alIanzas estrategIcas entre sus 
mIembros, clIentes y proveedores 
Esperamos que AGRODESA adqUIera capacIdad de msertarse al mercado 
mundial actual y nacIOnal 

16 



I 
I Diseño del Proceso de Planeaclon EstratégIca AGRODESA 

I EXPECT A TIV A CLAVE ESTRATEGIAS 

(En orden de prioridad) - ImportaclOn dIrecta 

I I) Mayores precIos para productos - RelaclOn dIrecta entre consumIdor-productor (corta 
cadena de mtermedIaClOn) 

I 
2) GanancIas 

3) Menores precIOs para Insumos, - CalIdad 
maqumana y equIpo 

I - Volumen 

- RotaclOn de capItal 

I - DlversIficaclOn con productos complementanos 

I - RentabIlIdad en todos los programas 

I - No subSIdIar actIVIdades entre programas 

I 
Preguntas claves 

(.Hasta que punto son estas expectatIVas contradIctonas? 

I (.Cuales son las estrategIas claves necesarias para armoruzarlas? 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
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Proyecto CRECER El Salvador 

E Programas 

El Programa Agromdustna 

OBJETIVO 

Agregar valor, asegurar mayor control sobre calIdad, y aumentar utIlIdades de AGRODESA 

ACTIVIDADES 

- Control de bodega de matena prIma 
- SupervIsar procesamIento 
- Procesamiento artesanal 
- Control de calIdad 
- Transporte 

- ExportacIOn 
- Venta local 

IMPACTOS FUTUROS CONCRETOS 

- Generar empleo en areas rurales 
- Contar con mmuebles que respaldan 

operacIOnes credItiCIaS 
- Cumphr con compromIsos de calidad y 
volumen en la entrega a los clIentes 
- Integraclon de productores en calidad de 
aCCIOnIstas en AGRODESA 

VISION DE FUTURO 

PRODUCCION PARA LOS PROXIMOS 5 AÑOS 

- AgromdustnalIzar y comercIahzar productos al detalle 
- Se cuenta con 3 agromdustrIas operando al menos al 75% de su capacidad 

- Haber desarrollado 2 derIvados mas del marañon 

- Desarrollo y aprOpIaCIOn de tecnologIa para producclOn mdustnal 

- IntegracIOn de productores en calidad de aCCIOnIstas en AGRODESA-

CRITERIOS DE CALIDAD INDICADORES DE EXITO 

- Se cumple con compromisos de calIdad y 
volumen en la entrega a los clIentes 
- Estados finanCIeros revelan que la actIVIdad 
mdustrIaI es rentable 

- Tener capaCIdad de vender serviCIOS 
- Se brmda mformacIOn satIsfactOrIa al cliente 
- Entrega a clIentes son oportunas y cumplen con 
la calIdad convenIda 
- ProcesamIento efiCiente en sus operaCIOnes 
- SanIdad e hIgIene en el proceso mdustnal 

- Se cumple con normas InternacIOnales de 
calIdad 

- Se pnonza la utllizacIOn de tecnologIas y 
fuentes de energIa "!ImpIas" 
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DIseño del Proceso de Planeaclon Estrateglca AGRODESA 

E2 Programa ComerclahzaclOD de Producto Agrlcolas 

OBJETIVO 

Asegurar el abasteCimiento y la venta a precIOs Justos y estables para el productor y rentables para 
AGRODESA 

ACTIVIDADES 

ASistir a ferias 
Contacto de chentes 
DefinIr negocIos 
AtenclOn postventa 
Cobranza 

PromoclOn de productos 

CapacltaclOn 

, CertrficaclOn 

-ASistenCia teCnIca 

- AcopIO 

- InvestlgaclOn de mercados 

- Estudios de factlblhdad 

- Juntar hteratura teCnIca 

- Recopilar mformaclOn de tendencIas del 
mercado 

IMPACTOS FUTUROS CONCRETOS 

- Ser reconocido como un proveedor de 
productos de cahdad en el mercado nacIOnal e 
mternaclOnal 
- Consohdar un nIcho en el mercado nacIOnal e 
mternaclOnal 
- La empresa es reconocida mternaclOnal e 
nacIOnalmente como una orgalllzaclOn vmculada 
con productores y que comparta beneficIOs con 
ellos 
- Haber ganado la lealtad del productor y del 

comprador 

- Productor produce CultIVOS rentables y d e 
cahdad certificados como organICOS 

- AGRODESA tIene un nIcho SIgnIficatiVO del 
mercado 

- Las teCnIcas de producclOn generan empleo 

- Se cuenta con mformaclOn actuahzada sobre 
mercado para la toma de decIsiones 
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Proyecto CRECER El Salvador 

Vienen 
r-------------------------------------------------------------~ VISION DE FUTURO 

PRODUCCION PARA LOS PROXIMOS «(,3 - 5 años?) 

- Tener un nicho de mercado de por lo menos sIete productos 
- Tener la capacIdad de vender en los volumenes requendos por clientes 
- SobreprecIOs pagados al productor son del orden del 5% como mInlffiO 
- Incremento de las exportacIOnes de por lo menos 20% anual 
- DIseño de estrategIas de comercIabzaclOn por segmento y por productos 
- Tener bIen estableCIdos tres comercIahzadores, uno para cada mercado 
- Tener una marca reconocIda a nivel nacIOnal e internacIOnal 

- DIversIficar a 6-7 productos de exportaclOn 

- Sistema de mcentIvos al productor para la compra de aCCIOnes, diseñado y operando 

- 50% del volumen de exportaclOn son producto organlcos certificados 

- Se dIspone de mformaclOn de mercados en cada una de la lmeas de negocIO 

- EstablecImIento de estrategIas para cada lmea de negocIo 

- Tener 6 manuales tecmcos de los rubros desarrollados 

- Momtoreo y proyecclOn de la producclOn nacIOnal 

- IntegraclOn a redes nacIOnales e mternaclOnales de mformaclOn sobre mercados 

CRITERIOS DE CALIDAD 

- Solo trabajar con productos que aseguran 
rentabilidad para la empresa y para el productor 
- CumplIr con los estandares mternaclOnales de 
calIdad 
- Se presta aSIstenCIa tecnlca solamente en el area 
orgamca 
- MaxImIzar la calidad de nuestros productos 
- ReconOCimIento de nuestros productos a nivel 
nacIOnal e mternaclOnal 
- Tener una buena Imagen en el mercado 
mternaclOnal de productos orgamcos 
- EqUipo humano responsable de 
comercIallzaclOn especIalizado y de alta calidad 
- Campaña de publIcidad basada en el concepto 

de la conCIenCia SOCIal de la empresa 
(clIente=amIgo) 

- Toma de deCISIOnes en los negocIOs se realiza 
sobre la base de la mformaclOn eXIstente sobre 
mercado 

- Disponer de mformaclOn eficiente y oportuna 

- Mantener mformados a los productores de los 
precIos mternaclOnales 

- EvaluaclOn constante de los sistemas y calIdad 
de la infOrmaCIón 

INDICADORES DE EXITO 

- AGRODESA es reconocIdo como un proveedor 
de productos de calidad en el mercado nacIOnal e 
internacIOnal .. 
- Se consolida un mcho en el mercado nacIOnal e 
mternaclOnal 
- Haber ganado la lealtad del productor y del 

comprador 
- Las accIOnes de AGRODESA devengan 
divIdendos por enCIma de la tasa de mflaClOn 
- AGRODESA dIspone de una cartera de clientes 
responsables 

- CertIficadores orgamcos satisfechos con los 
procesos productIvOS y la calIdad del producto 

- AGRODESA obtiene los mejores precIOs 
pOSIbles en las condicIOnes de mercado 
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Olseño del Proceso de Planea clan Estrateglca AGROOESA 

E3 Programa Venta de maqumarIa msumos y servIcIOs AgrIcolas 

OBJETIVO 

Bajar costos para productores y aumentar utIlIdades para AGRODESA 

ACTIVIDADES 

- EstudIos de mercado y de relacIones con 
empresas sImIlares de la reglOn centroamencana 
- Contacto con proveedores 
- Atender clIentes 
- Venta (pendIente) 
- Cobranza (pendIente) 
- NegocIar financIamIento 

IMPACTOS FUTUROS CONCRETOS 

- Rentablhzar labor agncola 
- SatIsfacer demanda de los servICIOS 
- Tener buen nicho de mercado 
- Tener representaclOn exclUSiva de empresas 

proveedoras de marcas de prestIgIO 

VIS ION DE FUTURO 

PRODUCCION PARA LOS PROXIMOS 5 AÑOS 

- PartIcIpar cada año con un nuevo equipo o servICIO 
- Se cuenta con la representaclOn de por lo menos dIez lIneas de maquInana e Insumos agncolas 
- Incrementar las ventas anuales en un 25% 
- Abastecer el 50% de las necesIdades de Insumos y maquInana de los productores SOCIOS 

CRITERIOS DE CALIDAD 

- Contar con un buen stock de eqUIpos 
- Contar con capacIdad de serVICIO, 

mantenImIento y otros 
- Ofrecer una buena garantIa a los chentes 
- Que el producto sea de buena calIdad y el 

precIO acceSIble 
- PrecIOs y calIdades son de total aceptaclOn para 
los productores 
- ConSIderar al cliente un ahado y amIgo (somos 
los mIsmos) Tratar al clIente como un amIgo 
- Asesona honesta al cltente en la compra 
- PromocIOnar los agro-Insumos menos tOXICOS 
- GarantIzar la satlsfacclon de las neceSIdades 

del cltente 
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INDICADORES DE EXITO 

- Estados financieros son pOSItiVOS 
- Se consoltda segmentos y carteras de clIentes 
- ReconOCimIento a nIvel naCIOnal como empresa 

que sumInistra maquInana e Insumo s 
- Rentablhzar labor agncola 
- SatIsfacer demanda de los serviCIOS 
- Tener buen nicho de mercado 
- Tener representaclon exclUSIva de empresas 

proveedoras de marcas de prestIgIO 
- Se establecen alIanzas con Importadores 
cooperatIvos de la reglon, para acumular 
demanda y negocIar compras en bloque 



I 
I Proyecto CRECER El Salvador 

I E4 AnahsIS estratégIco de Programas 

I PROGRAMA compatibIlIdad cobertura capacIdad RecomendaclOn 

muy poco mucha poca fuerte debJl 

I ComerclalIzaclOn x x x CompetIr agresIva y I 
* ComerclahzaclOn creatlvamente 

I 

*ACOpIO AbrIrse espacIO en el 

I 
* ASIstenCla tecnlca mercado 

Consohdar espacIOs 
conqUIstados 

I 
EspeclalIzarnos en el 
umverso organlco 

Venta de msumos - maqumana x x x Buscar altanzas o terrnmar I 
I 

responsablemente I 

I GarantIzar el mercado 
"cautlvo' de arranque entre 
los SOCIOS y orgamzaclOnes 

I afines 
EstabIlIzar relacIOnes con 
chentes estrategIcos 

I 
Alianzas con proveedores y 
con otros Importadores a 
nivel centroamerIcano para 
acumular demanda 

I 
I 

AgromdustrIa x x x ReducclOn de costos 
Desarrollo de capacIdades 

I MejOramIento tecnologIco 
Desarrollo de producto 

I 

especlahzado 
OptimIzar mverslOnes 

I 
Aumentar volumen 

I 
I 
I 
I 
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DIseño del Proceso de Planeaclón EstratégIca AGRODESA 

ES InversIón de esfuerzos InstItUCIOnales 

Los esfuerzos mstItucIOnales se refieren al esfuerzo, mteres, tiempo, recursos financieros que 
se destman en un area de trabajo El sigUIente cuadro fue elaborado por los partIcipantes en el 
proceso de planlficacIOn, y muestra la dlstnbucIOn Ideal de los recursos en los prOXlmos 5 años 

PROGRAMA Años - porcentaje de mverslOn de esfuerzo 
mstItuclOnal 

1997 1998 1999 2000 2001 

ComercIalIzaclOn 40 35 30 30 30 

Venta de msumos - maqumana 10 20 30 30 30 

Agromdustna 40 35 30 30 30 

Sistemas gerenCiales 10 10 10 10 10 

100 100 100 1001 

F Perfil de SIstemas GerenCIales 

SISTEMA OBJETIVO IMPACTO CONCRETO 
GERENCIAL 

Contabllrdad y Contar con control - Contar con una herramIenta para la toma de deCISIOnes 
finanzas mterno eficaz efiCIente y oportunas y objetivas 

transparente - Contar con los estados financIeros sanos, y actualIzados 
- Contar con sistema de plamficaclOn operatIva que 

comprenda el flUJO de efectIvo y necesIdades de capItal de 
la empresa 
- Contar con el capItal de trabajo requendo para las 

operacIOnes de la empresa 

Tramites legales Asegurar eficIencia y - La empresa opera baJO marco legal y asegura la 
legalIdad en todos los partIcIpacIon de los mcentlvos fiscales 
negocIOs - Que las operaCIOnes comerCiales rnternaclOnales 

garantIcen que el producto sea reCibIdo por los clIentes 
con la documentaclOn en regla 
- Que los bienes a Importar y exportar sean tramItados 

con prontItud y baJO las normas legales estableCidas 

AdrnmlstracIon Admmlstrar - CumplIr con los compromisos finanCIeros adqUIrIdos 
efiCientemente los - Contar con estudiOS de factibilIdad 
recursos de la empresa - Evaluar resultados y documentar leCCIOnes aprendidas 

- Contar con planeacIon estrateglca y operativa oportuna 
y efectIva 

23 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Proyecto CRECER El Salvador 

Fl Programa ContabilIdad y Fmanzas (VIsIOn a 5 años plazo) 

ObjetIvo de este programa es contar con un control mterno eficaz, eficIente y 
transparente 

Actlvldades en el ultlmo año 

• Llevar regIstros contables debIdamente legalIzados 

• ElaboracIOn de manuales, catalogo de cuentas y sIstema mecanIzado de 

contabIlIdad 

• Formular presupuestos 

• ProducIr mformes finanCIeros y contables 

• Efectuar tramItes de regIstro y solICItud de mcentIvos y beneficIOS fiscales 

• AudItan a 

• Llevar expedIente de personal 

ProduCClOn prevlsta para los prOXlmos tres a CInCO años 

• Gozar de mcentIvos y benefiCIOS fiscales vIgentes 

• Tener acceso a fuentes de finanCIamIento 

• SIstema finanCIero acorde a las necesIdades de la empresa 

• MecanIzar el 100% de operacIOnes contables de la empresa 

Indlcadores de e"r:zto 

• Contar con una herramIenta para la toma de decIsIOnes oportunas y ObjetIvas 

• Contar con los estados finanCIeros sanos, y actualIzados 
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DIseño del Proceso de Planeaclon EstratégIca AGRODESA 

• Contar con sIstema de plamficacIOn operatIva que comprenda el fluJo de efectIvo 

y necesIdades de capItal de la empresa 

• Contar con el capItal de trabajO requendo para las operacIOnes de la empresa 

CrzterIOS de calzdad 

• CIerres mensuales 

• AudItona anual 

• ContabIlIdad opera la dIa y genera mformacIOn anahtIca 

• Las declSlones gerencIales se toman sobre la base de las tendenCIas reales de la 

sItuacIOn presupuestarIa 

• TransparencIa en las operacIOnes 

• MedIr efiCIenCIa segun mdIcadores finanCIeros apropIados 

F2 Programa TrámItes Legales 

ObJetIvo de este program es asegurar efiCIenCIa y legahdad en todos los negocIos 

Actzvzdades en el ultzmo año 

• TramItes de exportacIOn 

• TramItes de ImportacIOn 

ProduccIOn preVIsta para los proxlmos tres a cmco años 

• CapacItar personal 

• Establecer procedImIentos 

• Los tramItes de e"CportaclOn e ImportacIOn se realIcen baJO el SIstema electromco 

SIEX 
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Proyecto CRECER El Salvador 

Indlcadores de exlfo 

• La empresa opera bajo marco legal y asegura la partIcIpacIOn de los mcentlvos 

fiscales 

• Que las operaCIOnes comerciales mternacIOnales garanticen que el producto sea 

recIbIdo por los clIentes con la documentacIOn en regla 

• Que los bIenes a Importar y exportar sean tramItados con prontitud y bajO las 

normas legales establecIdos 

Cnterws de cahdad 

• 

• 

• 

• 

Excelente conOCImIento de los procedImIentos y varIables del entorno 

RapIdez en las dIlIgencIas efectuadas 

DocumentacIOn tramitada y envIada a los clIentes es completa 

ManejO etIco de los tramites 

• CUidar estnctamente cumplImIento de normas 

F3 Programa AdmIDlstraclón 

ObjetIvo de este programa es admIillstrar eficIentemente los recursos de la empresa 

Acflvldades en el ulflmo año 

• PlaneacIOn 

• OrganIzacIOn 

• DIreccIOn 

• RelacIOn con SOCIOS 

• RelacIOn con empleados 

• RelacIOn con productores y clIentes 

• RelaclOn con entes creditIcIOS 
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Diseño del Proceso de PlaneacJOn Estratégica AGRODESA 

• EvaluacIOn y control 

ProducclOn preVIsta para los proxImos tres a cmco años 

• ActualIzacIOn de manuales admIlllstratIvos 

• Se dispone de capItal de trabajo necesarIO y buen perfil ante InstItUCIOnes 

credItICIas, productores y clIentes 

• EvaluaCIOnes mensuales de segUImiento al plan operatlvo anual 

• EvaluacIOn anual de segUImIento al plan estrateglco empresarial 

IndIcadores de eXlto 

• CumplIr con los compromiSOS finanCieros adqumdos 

• Contar con estudIOS de factIbIlIdad 

• Evaluar resultados y documentar leCCIOnes aprendIdas 

• Contar con planeacIOn estrategIca y operatIva oportuna y efectiva 

CriterIOS de calzdad 

• Optlma uülIzaCIOn de los recursos como empresa 

• Personal calIficado en las dIferentes are as e IdentIficado con la empresa 

• EfectIVIdad en la eJeCUCIOn de los planes 

• Planes aprobados por los SOCIOS en Asamblea General 

• GestIOn empresanal preparada al cambIO 

• GerenCia proactIva 

• Trabajo en eqUIpo 

• V lSIOn de conjunto 

• V ISIOn empresarial 

• EvaluacIOn con actltud cntIca constructIva 
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G EstrategIaS 

G 1 Programas nucIeo y de Apoyo 

Programas de AGRODESA 

NegocIO fundamental 1) ComercrahzaclOn de productos agropecuarios 

2)Venta de msumos, maqumana y servicIos 

Programas de apoyo al 2) ProducclOn y acoplO 
negocIO fundamental 

4) Procesamiento 

Programas 5) Pohtlcas* 
complementarlas 

*= aun cuando pohtlcas no se considera un programa, SI es una lmea de aCClOn que se pnonzo a nIvel de las 
mfluencIas cntlcas, que sera ejecutada por la DlreCClOn y los Directores de AGRODESA 

G2 

• 

• 

• 

• 

EstrategIas InstItucIOnales PrIOrItarIaS 

EspecialIzarnos en el umverso orgarnco, consolidando las lmeas ya estableCIdas, 
fortaleCiendo la Imagen y marca de nuestros productos ConsolIdar los mchos de 
mercado y las relaCIOnes con nuestros clIentes y proveedores Procesar y colocar 
productos orgamcos certIficados y ofrecer al productor productos orgamcos , a 
traves de obtener la dlstrIbucIOn de ese tipo de msumos 

Compartir gananCIas con los productores, para asegurar su fidelidad establecer un 
SIstema de bonos por ventas, que permItan den aCCIOnes cuando se acumule CIerta 
cantidad de bonos 

Pnonzar nuestros esfuerzos en consolIdar y desarrollar las areas de agromdustna y 
comerCIahZaCIOn Durante los proxImos dos años InVertIr los esfuerzos en las 
areas donde contamos con trayecto na, consolidando las lmeas de negocIO ya 
estableCIdas Imclar esfuerzos con un creCimIento paulatmo, para establecer el 
programa de venta de maqumarla e msumos 

CapItalIzar la empresa 
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O/seña de! Proceso de Planeac/on Estrateg/ca AGRODESA 

• IdentIficar hacIa el futuro el modelo de organIZaCIOn mterna mas adecuado para 
las expectatIvas de creCImIento de la orgamzacIOn 

G3 SelecclOn de Imeas ComercIales 

AGRODESA es una pequeña empresa con una conCIenCIa SOCIal TIene poca expenencIa 
comerCIal Responde a las expectatIvas de una dIversIdad de SOCIOS 

(,Que cntenos debe usar AGRODESA para deCIdIr como responder a una oportumdad de 
amplrar su lmea de actIvIdades comercIales? Debe tomar en cuenta qUIenes se beneficIan y 
como Debe analrzar sus ventajas y desventajas comparatIvas Hay que explrcItar una estrategIa 
de aCCIOn 

Poszbles estrategzas 

• Incorporar productor como SOCIO 

• 

• 

• 

Mantener relacIOnes supenores con productores para ganar su lealtad 

ExIto en valor agregado y comercIahzacIOn por nIchos de mercado 

Mantener relacIOn permanente de apoyo, capacrtacIOn y aSIstenCIa teCnIca con los 

productores 

• CeIiIficaCIOn 

• AlIanzas estrateglcas con otras organIzaCIones de segundo nIvel que estan 

aglutmados con e productor de pnmer mvel 
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-------------------
Proyecto CRECER El Salvador 

Boleta sugenda pata la selecclOll de lmeas comelclales 

SELECCION DE LI'NEAS COMERCIALES 

LINEA BENEFICIADOS COMO VENTAJA DESVENTAJA ESTRATEGIA 
COMPARATIVA COMPARATIVA 

AJonJoh 

Marañon 

EqUIpo 

MaquInarIa 

Insumos 

MIel 

Ganado 

HortalIzas 
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CORDES 

Nombre 

AfihaclOn 

Capital subscrito 

Nivel 

Caracter 

Proposlto 

Actividad principal 

Presupuesto anual 

Dueños 

Chentes/beneficlarlos 

Expectativas sobre AGRODESA 

A-6 

FundaclOn 

Miembro fundador 

200 000 colones 

ONG con personerla JUrldlca 

ReconstrUir la sociedad despues de la guerra 

ASlstencJa tecmca, diseño e ImplementaclOn de 
proyectos 

Procesamiento de sablla 
ProducclOn de aJonJoh, marañon, granos 

70 empleados 

Las comumdades desplazadas, repatriadas, y 
combatientes desmoblhzadas 

-Fuente de msumos 
-Canal de procesamiento y comercJahzaclOn 
-Fuente de mgresos 
-InflUir en los procesos de toma de decIsIOnes que 
mfluyen en sus miembros 

ASlstencJa tecmca para sus miembros 
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MANITESE 

Nombre 

AfihaClOn 

CapItal subscnto 

NIvel 

Caracter 

Proposlto 

ActIvIdad prmclpal 

Presupuesto anual 

Dueños 

ClIentes/beneficlanos 

ExpectatIvas sobre AGRODESA 

A-7 

1997 

400 000 colones 

InternacIonal 

ONG italIano 

Desarrollo rural 

Fmanclar proyectos de grupos comumtanos, 
credlto, donacIOnes Areas socIal y economlco 
(vIvIenda, agua) 

Grupos comunttanos de membresla 

- Canal para vender maqulllana agncola Hahana 
a sus grupos 

- Ingresos para MANITESE 

- Generar experIencIa practIca con una ahanza 
IllverSIOntsta con una organtZaCIOn local Esta es 
una estrategIa para amplIar la futura 
partlclpacIOn de MANITESE en el fondo de 
mverSIOnes con la Comuntdad Economlca 
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SES 

Nombre 

AfihaclOn 

Capital subscnto 

NIvel 

Caracter 

Proposlto 

ActIvIdad prmclpal 

Presupuesto anual 

Dueños 

ClIentes/beneficIarios 

E,<pectatIvas sobre AGRODESA 

A-8 

SIstema Economlco Sectonal 

1997 

200 000 colones 

ONG 

ReconstrUir la sociedad despues de la guerra 

Hace todo lo que hace CORDES, pero es 
especIfico para una reglOn geografica 

ASistenCIa tecDlca, diseño e ImplementaclOn de 
proyectos 

Procesamiento de sabIla 
ProducclOn de aJonJol1, marañon, granos 

Es parte de CORDES 

Las comuDIdades desplazadas, repatriadas, y 
combatIentes desmobll1zadas 

AdIcIonal a los servicIos de AGRODESA, SES 
desea particIpar en AGRODESA para tener voz 
en las pohtlcas de desarrollo que afectan a su area 
geografica 
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I ANEXOB 

I 
INTERESES CLAVES DE LOS SOCIOS 

EXPECTATIVAS DE LOS ACCIONISTAS 

I 
ACCIONISTAS INSUMOS COMERC INGRESOS DECISIONES ACCESO A AT 

I COACES X X X X 

FEDECOPADES X X X X 

I PROYECTO E X X RECURSOS 
INVERSIONES 

I 
cn X X 

CORDES X X X X X 

I 
MANITESE X X EXPERIENCIA 

POBLACIONES 
META 

I SES X X X X X 

EARTHTRADE X PRODUCTO 

I 
PARA 
COMERCIA-
LIZAR 

I 
NOTAS 1) Todos los aCCIOnIstas qUIeren abrir acceso para sus clientes a los serviCIOS de AGRODESA 

2) DECISIONES Algunos valoran su partlclpaclOn en AGRODESA especialmente en CunclOn de poder participar 
en los procesos de toma de declslOn sobre estrategias que mtlUlran sustancialmente en sus areas geograficas o 

I sectoriales de trabajO 

3)AT Algunos esperan que AGRODESA provea aSistencIa tecmca en la produccJOn organIca a los productores de 

I 
ellos 

4) En general, todos los aCCIOnIstas desean 

I 
- Mayor producclOn para sus mIembros, 

- Menor precIo para msumos, 

- Mayor precIo para los productos, 

- Ganancias para los aCCIOnIstas 

I 
I 
I 
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ANEXO e 
ARBOL DE PROBLEl\IIAS 

Efectos Calidad de Vida del Pequeño 
y Medrana Productor Agropecuano 

BaJos 
In2:!e50S - ~ Problema de Enfoque _ I 

I 
EaJa RentabIlIdad de los 
SIstemas de producexon y 

comerexalIzacxon. 

I I 
¡ 

I Altos Costos I I BaJOS P-eC'os I 
I I 

~8~1~ ~~,I"A3I'''''''~ 
Causas I 

I 

I 

Producexon Inrfiexente o Acceso a Mercados 
pequeña Escala Cahdad y Volumen de 

Producto comercxal.tudo 

I 
I 1 

, I 
Alto Costo SLS· Trac.clonales 

Baja EaJos P-oaucCIcn ?-ocesalIUe"1to de AcopIO 
Producexon Re"1dxmJentos de subsIstenexa Esceculaexon 

l l ! 
J I 

I I I I 1 
PolltJcas de Recursos No No LlIrutada capaCIdad 
conocuruento Naturales Acceso Acceso a InstttuCIonal y 
del me'"cado Detenorados TecnologIa Credxtos orgaruzatlVa.. 
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NegocIO sano 

Trato Justo 

ClIentes 

Productos 

IntegraclOn 

ANEXOD 
LISTA LARGA DE VALORES IMPULSORES 

SolIdaridad entre los aCCIODIstas (mtereses comunes) 
RelaclOn de productores y clIentes 
Cultura empresarial 
InnovaclOn 
CreatIVIdad 
CompetencIa sana 

Respeto 
Trato honesto 
PreCIOS Justos 
Pesas e"{actas 
ProfesIOnalIsmo 
Reglas del Juego claras, formales y legales 
SolIdaridad con los productores 

Responsable con los clIentes 
SatIsfaccIOn del clIente 

Apoyo de doble VIa al productor, ImportacIón-e"{portaclOn, compra y venta 
Alta calIdad 
PrecIOs competItIVOS 
AlImentos sanos 
AlImentos hIgIéDICOS 

ComUDIcaclOn hOrIZontal 
Procesos de consenso 
Trabajo en eqUIpo 
CoordmacIón mtermstItuclOnal 
AlIanzas estrategIcas 
ComuDIcaclOn efectIva 

Procesos de desarrollo sostemble 
IntegraclOn vertIcal de productores con mercado 
Desarrollo con eqUIdad 
ResponsabIlIdad con el medIo ambIente 
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Labores tecnIficados 
Desarrollo competItIvo 
Valor de medIanos y pequeños productores 
CapacIdad de gestIOn de los productores 
Valor de comumdades 
Valor de los recursos humanos (capItal humano) 
Valor de los recursos naturales y el ambiente 
Valor de la partIcIpaclOn 
Rentablbdad economIca 

MedIO ambiente 
PreservaclOn y restauraclOn de los recursos naturales y el medIO ambiente 
Desarrollo de agrIcultura orgamca 
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Tecnología 

ANEXO E 
LISTA LARGA DE lVIEGA-TENDENCIAS 

Internet 
GlobahzacIOn del comercIO 
Creciente lIteratura de desarrollo sostemble 
BaJo desarrollo tecnologIco 
Procesos de reconverSión, remgemena y calIdad total 

Patrones de consumo 
Crecimiento produccIOn y consumo de productos orgamcos a mvelmternacIOnal 

Patrones de apoyo mternacIOnal 
Desarrollo sostemble 

Mercados 

PromOCIón de la mUjer y grupos etmcos 
Aumentar la partiCIpaCIón y efectIVIdad de la SOCiedad CivIl 
PromocIOn orgámca 
Lmeas de credlto preferencIales pare medIO ambIente y proyectos orgamcos 

Interes de las agencias de cooperacIOn en "comercIo Justo" 
Tratado de lIbre comercIO 
Apertura de mercados globales 
SGP (Sistema de GeneralIZado de PreferenCIas) en Europa y EUA 
AcercamIento del consumIdor con el productor en el mercado Europeo 
InvasIOn de productos 
DlsmmucIOn de precIos de los productos de exportacIOn 

PohtIcas monetarIas/economIcas 
EbmmacIOn de mcentIvos fiscales 
Mejor espacIO pohtIco de negoCIaCIOn de pohtIcas macroeconomlcas que mClden 
en los pequeños y medianos productores 
Alta tasa de mflaclOn 
DevaluaCIón del colón Salvadoreño 
Lavado de dólares 
PnvatlZacIOn de serviCIOS 
Remesas famIlIares 
PobtIcas de mmIgraclón (o deportaclOn) de los EUA 
El sometImIento a pobtIcas economlcas que no permIten beneficIOs a los paises 
desarrollados 

PobtIcas del sector agropecuarIo 
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Aumento en los costos de producclOn 
Sector agropecuana margmado 
Condonaclon de la deuda agrana 
ReonentaclOn de polítIcas para reactIvar el sector agropecuano 
Reconcentración de la tIerra (Ley de la tenenCIa de la tIerra) 

EqUilIbro de sistemas soclales-economlcos-ecológIcos y polItIcos 
DesapanclOn de las pequeñas empresas 
DesmtegraclOn de las comumdades rurales 
DegradaclOD de los suelos y recursos naturales 
DesmtegraclOn SOCIal 
Aumento de la pobreza 
ProfundlZacIOn de la pobreza 
Aumento brecha pobreza/nqueza 
Aumento en la delIncuencIa 
Deterioro de la calIdad de la vida 
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NOMBRE 

1) Jorge Gomez 

2) EmIlIO Espm 

3) Ismael Merlos 

4) Jorge Morales 

5) Ricardo Hernandez 

6) Hugo Flores 

7) Emilio Larremaga 

8) Edwm Alvarado 

9) David Baños 

ANEXOF 
PARTICIPANTES EN TALLER 12/5/97 

PUESTO ORGANIZACION 

Gerente AGRODESA 

Gerente CORDES 

Presidente AGRODESA 
Gerente FEDECOOPADES 

Presidente FEDECOOP ADES 
SecretarIo COACES 

SecretarIo FEDOCOOP ADES 
Presidente FIDECOOP 

DIrector CORDES 

SecretarIo CORDES 

GestIón de admmIStracIOn AGRODESA 

TecnIco de campo AGRODESA 
(produccIOn) 
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ANEXOG 
EXPECTATIVAS DE LOS PARTICIPANTES EN EL TALLER DEL 12/5/97 

Interpretar la VISlOn del futuro 

Como contrIbUIr a fortalecer AGRODESA como empresa que representa los 
mtereses de las orgamzaclOnes productIvas que apuestan al cambiO del modelo 
neo-lIberal a un modelo alternatIvo 

Defimr la viabIlIdad de AGRODESA para el futuro 

Defimr las metas estrategIcas a corto, mediano y largo plazo para dar respuesta 
a la problematIca de la comerCialIZaCIÓn 

Que el plan se apegue a la realIdad No ser demaSiado soñadora 

Defimr prInCIpales lmeas estrategIcas que nos permIte convertirnos en una 
empresa solIda y capaz de competIr 

Que el proceso de plam:ficaclOn estrategIca nos permIta apropiarnos mas del 
proyecto de AGRODESA y proyectarla mejor haCia el futuro 

Que AGRODESA busque efiCIenCia en el uso de los recursos 

Que AGRODESA aproveche oportumdades de mercado local e mternaclOnal 

Que a mediano y largo plazo AGRODESA sea una empresa fortaleCIda que 
pueda comerCIalIZar la prodUCCIón del agro Salvadoreño 

G-l 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

COMENTARIOS DE LOS P ARTICIP ANTES 

ANEXOH 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

ANEXOH 
COlVIENTARIOS DE LOS PARTICIPANTES 

Sobre el proceso de planIficacIón 

Cuando no hay partIcIpacIon de la Junta DIrectIva se puede caer el proceso Es 
Importante la Junta DirectIva 

Es Importante la partIclpaclOn de todas las personas claves -- dIrIgentes de los 
mIembros, pero tambIen representantes de las bases 

Es clave tener la capacidad de ImplementacIOn para darle el debIdo segUimiento 

El compromIso de dar segUImIento al plan es Importante 

Sobre el problema de enfoque, proposIto, quehacer y la mISlon 

Fortalecer procesos que generan mayores capacidades entre los productores 

IdentIficar mejores opCIOnes de mercado 

Buscamos la rentabIlIdad tanto para AGRODESA como para el productor 

Buscar la rentabIlidad del productor seria bien pretenciosa Hay demasiados 
factores que Influyen 

* Capacidad tecmca 
>< NIvel de finanCiamiento 
* Nivel de orgamzaclón 
* Oportumdades de comerCIahzaCIOn 

Lo que sí podemos hacer es InCIdIr sobre la efiCIenCia en la comercIabzacIOn de 
doble VIa (compra y venta) 

Estamos abriendo acceso a mercados para aumentar la rentabilIdad 
ContribUImOS a esto, pero solamente somos uno de los factores que contribuyen 
a la rentabilIdad 

Debemos preCIsar nuestro fIn concretamente y no alzar expectatIvas que no 
podemos cumplIr 
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El problema de enfoque es aumentar la rentabilidad Lo hacemos a traves de la 
comercIalIzaclOn 

Hacen falta estudIos de mercado para onentar la estrategIa de enfoque en la 
comerclabzaclOn 

La rentabilIdad puede ser un problema de enfoque, pero no es exclusIvidad de 
AGRODESA poder lograr esto Podemos contnbUlr, Junto con otras 
organIzacIOnes Pero SI podemos mflUlr más dIrectamente sobre el problema de 
enfoque de acceso a mercados 

SI el problema de enfoque es lo que mas nos hace dIStmto a otras organIzacIOnes, 
el problema de enfoque podna estar mas en la rentabilIdad de los productores 
que es uno de los objetIvos por lo cual naclo AGRODESA 

Otras empresas comercialIZan, pero no con el fin de aumentar la rentabIlIdad 
de los productores 

Se decldlO crear AGRODESA porque la producclOn del pequeño y mediano 
productor no fue rentable, y los problemas de causa fueron que los precIOs de los 
msumos fueron altos, y los sIstemas de acoplO no favorecIan al productor 

AGRODESA debe contnbUlr a la rentabIlIdad del productor a traves de la 
busqueda de mejores canales de comercIalIzaclOn 

Con la ampbaclOn del mercado, tamblen queremos contrIbUir a que todas las 
organIZacIOnes afiliadas aumentan su rentabIlIdad 

Sobre la estructura de capItal acclOnano de AGRODESA 

¿A qUien rmde cuentas AGRODESA en orden de pnondad? ¿Las 
organIZacIOnes de segundo nIvel? ¿Las de pnmer nIvel? ¿Debe haber un capital 
muto en el patnmonIo de la empresa? 

Hay que buscar la rentabIlIdad como un prmclplO empresanal de AGRODESA 

Todos buscan la rentabIlIdad del productor (tambIen las organIZacIOnes de 
prImer y segundo nIvel) 

Sería mas benefiCIado el productor SI entrara a ser miembro de AGRODESA 
Pero como él es tambIén mIembro de los afiliados, se verá fortaleCIdo dos veces 

Los dueños no mVIerten mas capItal por falta de confianza 
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ANEXO 1 
ANÁLISIS DE PREGUNTAS CLAVES 

1 GQu1énes deben ser 1dealmente los dueños? 

SOCIOS PRINCIPALES 

En prImer terminO las orgamzaclOnes de productores y sus orgamzaclOnes de IntegraclOn (terrItorIales, sectorIales) 
En todo momento deben tener capItal mayorItarIO con el fin de mantener control sobre el enfoque filosofico de 
AGRODESA 

SOCIOS COMPLEMENTARIOS 

OrgamzaclOnes internacIOnales 
InverslOmstas prIvados 
ONGs internacIOnales 
ONGs nacIOnales IdentIficadas con las orgamzaclOnes productIvas 

ESTRATEGIAS 

Establecer programa de mcorporaclOn de productores a traves del otorgamIento de incentIvos de partlclpaclOn 
relacIOnados con la venta de productos 
Fortalecer el aporte patrImomal de los SOCIOS que son orgamzaclOnes productIvas 
InclUIr nuevas orgamzaclOnes de productores con capacIdad de aporte 
DlfuslOn de AGRODESA, invertIr en Imagen, publICIdad, relacIOnes 
DIfundIr logros entre los SOCIOS productores 
PrIorIzar las relacIOnes e IncorporaclOn de orgamzaclOnes de 11 mvel 

1 GCómo compet1r s1endo una empresa con conC1enC1a soc1al? 

FIdelIdad con el clIente 

Amarar lazos, que el cliente sIenta que AGRODESA es su empresa, responder con volumen, tIempo, calIdad y 
precIO 

Lazos estrateglcos con el productor 

BrIndar servIcIo al clIente 
Que el productor sIenta suya la empresa 
CompartIr utIlIdades (plan de incentIvos para Incorporar al productor como SOCIO) 

CaracterIzar a AGRODESA por estar en el umverso orgamco 

Una debIlIdad en este sentIdo lo constItuye la actual dlstnbuclOn de productos qUlmlcos, que puede poner en pelIgro 
la buena Imagen de AGRODESA ante los consumIdores o ante los certIficadores orgamcos 
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Se propone Impulsar un proceso paulatmo de cambIO IdentdicaClOn de alternatIVas ecologlcos, venta de productos 
de baja toxIcIdad, mserclOn paulatma en el mercado de nuevos productos, promoclOn a los productores de msumos 
para agricultura orgamca 

Una amenaza es la tendencIa de las empresas grandes a mcurslOnar en lo orgamco, dado que este tipO de productos 
se estan pomendo de moda 

1 GCuáles cr1ter10S se deben cons1derar en la deter.m1nac1ón de 
nuevas líneas de negoc1o? 

Los SOCIOS de AGRODESA estan mteresados en que la empresa mlcle nuevas lmeas de negocIO, que apoyen sus 
respectIvas actIvIdades productIVas Frente a esta slÍuaclon que criterios deben privar para elegir nuevas lmeas, 
que no debIlIten a la empresa y que fortalezcan su prestaclOn de servIcIos, a sus clIentes y a sus dueños 

ConsolIdar lo que se tIene, antes de pensar en cualqUIer nueva lmea de negocIO 
Ampliar solamente dentro de las Imeas eXIstentes, aprovechando las capacidades mstaladas en la empresa y/o en 
los SOCIOS 
Un criterio baslco es la rentabIlidad de la actIvidad que se mtente Implementar BaJo nmguna cIrcunstanCia se 
deben subSidiar Imeas de negocIO m servicIos, se aspIra a que al empresa sea eficIente, autosuficlente y rentable 
Un elemento a profundIzar y consIderar en la determmaclOn de nuevas Imeas de negocIO es la estructura 
orgamzatIva Ideal para el proceso de crecImIento 
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MATRICES PARA EL ANALISIS DE PROGRAMAS 

ANEXOJ 
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ANEXOJ 
MATRICES PARA EL ANALISIS DE PROGRAMAS 

CompatibilIdad programatIca (muy compatIble - poco compatIble) 

IndIcador SI no 

1 Contribuye de manera directa al 
logro del propósito 

2 Es un programa percibido como muy 
Importante por los clIentes o por los 
"dueños" 

3 Contribuye para el logro de otros 
programas 

4 La eXIStenCIa de una poblaclOn 
grande, concentrada y creciente de 
benefiCIarlOS o clIentes potencIales 

5 La eXistenCIa de otras mstItucIOnes 
con capacidades complementarIas a 
las de su mstItucIOn (alIados 
potencIales) 

Cobertura alternatIva (mucha - poca) 

La cobertura alternatIva es mucha SI eXisten en su comumdad de referencIa 
(sea cIUdad, país, o reglón) 

EXiste SI no 

1 Otra orgamzaclOn o empresa de 
escala SignIficatIva con un programa 
o actIvidad establecida semejante, 

2 Vanas orgamzacIOnes mas pequeñas 
con programas establecidos 
semejantes 

J-l 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Capacidad InstItucIOnal comparatIva (Debd - fuerte) 

La capacidad InstItucIOnal comparatIva de su orgamzaclOn para la eJecuclOn de un programa, 
es defimda por la comparaclOn de su InstItuclOn con otras InstItucIOnes en esta area, en relaclOn 
con las sIguIentes capacidades 

Indicador SI no 

1 Cuentan con recursos humanos 
especialIZados necesariOS para ejecutar 
el programa 

2 Una trayectoria superior de 
actIVidad y serviCIO en esta area 

3 RelaCIOnes superiores con 
clIentes y/o beneficiarios 

4 Mejor acceso a finanCiamIento 

5 La eXIstenCia de Infraestructura 
y eqUIpo necesariOS 

6 CapaCIdad admInIstratIva 
superior 

7 RelaCIOnes superiores con 
InstItucIOnes o empresas 
complementarias 

9 Una estructura de costos mas 
costo-efectIva 
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