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EL SALVADOR
PROYECTO CRECIMIENTO EQUITATIVO ECONOMICO RURAL
DISENO DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

A Introduccion
Al El proceso de Planificacion

AGRODESA ha nombrado un pequefio grupo de trabajo para disefiar y guiar un proceso
de planificacion estrategica institucional CRECER esta facilitando el proceso con una

metodologia participativa, bajo los terminos de un convenio de asistencia tecnica firmado con
AGRODESA

El proceso incluye cuatro dias de trabajo en equipo, y dos dias 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 planificacion Sera discutido en un

taller con miembros de la Junta Directiva y personal de AGRODESA el 19/5/97, y se
mcorporaran las modificaciones indicadas Se incorporaran las sugerencias hechas en este taller

en el plan estrategico final

A2  ,Que espera AGRODESA de la planificacién?

Los objetivos de la planificacion en la Empresa son

. Lineamentos que guian la planificacion operativa de la empresa

. Un plan basado en posibilidades reales de recursos

. Una definicion estrategica de los programas de AGRODESA

. Una priorizacion de los programas

. Aclarar las debilidades de la empresa

. Aclarar la mision

. Participacion de los diferentes niveles, incluyendo, pero no solo la Junta Directiva
1
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B Identidad Institucional
B1 El enfoque de AGRODESA

El enfoque de la organizacion nos ayuda para determinar que le hace diferente de otras
organizacliones, cuales son los problemas que quieren atender prioritariamente y en que tipo de
acciones si van a participar y en cuales no Una organizacion exitosa es aquella que se
especializa y hace un muy buen trabajo en su area de especializacion

Ideas preliminares sobre el enfoque de AGRODESA incluyen las siguientes Han sido
agrupados por areas AGRODESA debera completar esta lista, y despues priorizarla Es
necesario escoger un enfoque principal

CONSECUENCIA DE ALTO NIVEL Baja calidad de vida
CONSECUENCIA INMEDIATA Bajos mngresos economicos
PROBLEMA DE ENFOQUE Baya rentabilidad de los sistemas de produccion y

comercializacion

Bajos precios

Altos costos de los msumos
Acceso inadecuado a mercados
CAUSAS
Calidad y volumen del producto comercializado

Sistemas tradicionales de acopio y especulacion

Alto costo de procesamiento

La no articulacion de productores

B2 Valores Impulsores

El concepto de valores impulsores abarca a todas las creencias, las actitudes y los valores que
guwian y animan su trabajo, las relaciones con los beneficiarios de sus esfuerzos, las relaciones
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humanas entre los que trabajan en su orgamzacion, su filosofia, sus actitudes en cuanto a la
excelencia, la experimentacion, la innovacton, la tradicion y muchas cosas mas Son expresiones de
fe, de confianza, de la actitud de la orgamzacion hacia sus miembros y beneficiarios

La siguiente es una [luvia de 1deas sobre posibles valores impulsores de AGRODESA que
hemos elaborado con base en lo escrito en el Informe Anual de 1996

En el anexo, se presenta una lista larga de los valores impulsores de AGRODESA

AGRODESA considera que sus valores impulsores priortarios son las siguientes  (Sin orden
especial)

Valores impulsores prioritarios

. Desarrollo con equidad

. Coordmacion mnterimstitucional

. Reglas del juego claras, formales y legales

. Precios justos

. Apoyo de doble via al productor (importacion, exportacion/compra y venta)
. Desarrollo de la agricultura organica

. Rentabilidad economica

. Desarrollo competitivo

. Alianzas estrategicas

) Alta calidad
. Satisfaccion de clientes

. Precios competitivos
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| B3 Impactos futuros Ideales

Los impactos futuros 1deales responden a la pregunta ,como habra cambiado el mundo dentro
de unos cinco a diez afios como resultado de la labor de AGRODESA?

En esta etapa, resulta mas util identificar impactos muy concretos Los impactos muy

generales o abstractos no ayudan mucho a la visualizacion del mundo que ustedes buscan crear con
sus esfuerzos

Recuerden que los impactos expresan cambios sobre algo y se expresan como 1deales, porque
marcan una direccion, la cual siempre estaremos tratando de alcanzar

Impactos futuros ideales de AGRODESA (en orden de prioridad)

Productores

D) El pequefio y mediano productor cuenta con organizacion, tecnologia y experiencia
para competir efectivamente en el mercado de los productos organicos y
convencionales

2) Los productores cuentan con sistemas de produccion rentable

3) Los productores producen con recursos financieros proptos

4) Los productores son duefios de empresas que agregan valor en la cadena de

produccion y no solo producen materia prima a bajo precio

5) Los productores cuentan con condiciones adecuadas para una vida digna

Mercado de los productos

Los productores participan en el mercado nacional e internacional con volumen y
calidad de producto

Metas internas

1) Ser una empresa autosostenible, estable y competitiva de mercadeo justo y eficiente
2) AGRODESA es una empresa diverstficada y rentable en sus lineas de productos y
Servicios
4



Disefio del Proceso de Planeacion Estratégica AGRODESA

3)

4)

)

1)

2)

3)

4)

3)

6)

B4

Los socios de AGRODESA vy otras organizaciones afines trabajan solidariamente en
alianzas estrategicas

Los socios son fuertes, capases de dar a los productores servicios complementarios a
los de AGRODESA y de aumentar su capital accionario

Los socios cuentan con un adecuado y estable flujo de ingresos economicos

Entorno

Las practicas de produccion, procesamiento y comercializacion no deterioran el medio
ambiente

La accion comercial de AGRODESA mncide positivamente en la definicion de
politicas de la competencia hacia el productor

AGRODESA ha fortalecido su umagen como empresa exportadora e importadora de
productos y bienes

Las leyes, politicas y tratados comerciales gubernamentales facilitan la exportacion e
importacion de bienes

Los productores y exportadores organicos de latinoamerica han fortalecido sus mveles
de alianza

El sector agropecuarto cubre la demanda del mercado nacional

Elaboracién del Proposito

El propostto es la definicion del FIN principal que busca alcanzar su orgamzacion Es muy
importante que no exprese medios Generalmente queremos expresar demasiado en un fin principal,
como "Dotar de vivienda digna y mejorar la calidad de vida de los habitantes de San Pedrito, a traves
de mejoramiento ambiental y de la capacitacion de los beneficiarios involucrados "

Un buen propostto se expresa en una frase Ejemplos

Elimmar las causas de defectos de nacimiento

Producir utilidades para accionistas
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. Proteger las plantas y los animales 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 implica mas de una 1dea

. Es mejor no usar "a traves de" o "proveer", porque estas palabras implican medios
. Debe tener sencillez y grandeza No importa s1 su declaracion parece ser muy

general, poco realista, y no muy unica en su definicion de resultado deseado, (p e
"eliminar el hambre en el mundo") El objetivo es definir un proposito que expresa el
fin primordial de su orgamizacion y que puede motivar a todos

. Debe expresar un reto

Y finalmente sobre la forma del proposito
Contiene un verbo que indica un cambio ndica una situacion problematica y tiene
un beneficiario explicito  Tomen en cuenta sus impactos futuros ideales sus valores

impulsores y su problema de enfoque para redactar el propostito

El proposito de una orgamizacion debe ser estrechamente relacionado con el enfoque de la

orgamzacion

NOTA

Propuesta del proposito de AGRODESA

Contribuir a generar rentabilidad economica de los pequefios y medianos productores
agropecuarios

Los participantes del taller del 12/5/97 incluyeron la sigwente frase como parte del
proposito "Ser una empresa autosostenible, estable y competitiva de mercadeo justo y
eficiente” En realidad, esta frase describe como AGRODESA desea lograr su
proposito, pero no es el proposito  Es un impacto futuro 1deal Por ese motivo, el
comite de plamficacion sugiere mcluirla como uno de los impactos futuros ideales, lo
cual fue aprobado en el Taller del 19 de mayo de 1997
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B5 Elaboracion del quehacer de AGRODESA

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

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 acopio, procesamiento y comercializacion de productos y la provision de bienes y
servicios en apoyo a la produccion

B6 Elaboracion de Ia mision de AGRODESA

La mision debe resumir en una sola frase el proposito y el quehacer (los fines y los
medios) de la organizacion

AGRODESA actualmente cuenta con la siguiente mision
"Proveer a los productores agropecuarios los precios justos, promocionar las practicas de
agricultur a sostenible, y proveerles de insumos, maquinaria y equipo idonea, para tecnificar sus

labores y asegurar productos de alta calidad y precios competitivos "

Esta frase de mision describe una serie de medios, cuyo fin es tecnificar los labores y
asegurar productos de alta calidad y precios competitivos

Propuesta revision de la frase de mision

Contribuir a generar la rentabilidad economica de los pequefios y medianos productor es
agropecuarios A traves del acopio, procesamiento y comercializacion de productos y la
provision de bienes y servicios en apoyo a la produccion

C Analisis del Medio
C1 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 orgamzaciones juegan

7
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En el anexo, existe una lista larga de mega-tendencias aplicables a AGRODESA De esa
lista, AGRODESA priorizo las siguientes como las que mas influyen positiva o negativamente en el
exato o fracaso de la empresa

C2

C2a

Desarrollo sostemible
La reonentacion de politicas para reactivar el sector agropecuario

Crecumento de la produccion y consumo de productos organicos a nivel
mternacional

La degradacion de los suelos, los recursos naturales y el medio ambiente en general
Acercamiento del productor con el consumudor en el mercado europeo

El aumento en los costos de produccion

Globalizacion del comercio

Sector agropecuario marginado

Bajo desarrollo tecnologico

Analisis FODA

Fortalezas Internas

Interes de la mayora de los socios
Transparencia

Personal de confianza

Capacidad para ganar experiencia de negocios

Relaciones con clientes y productores
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C2b

Participacion creciente en el mercado organico

Formulacion teorico y practico en el mercado internacional y tecnica en la parte

organica

Productos organicos de alta calidad

Acceso a fuentes alternativas de financiamurento

Reconocimiento OCIA (no reclamos)

Socios vinculados a los productores

Manejo de informacion sobre precios

Relacion con organizaciones que dan financiamuento y asistencia tecnica
Sistemas de control admunustrativos e internos eficientes y transparentes
Contactos y estudios para la importacion de maquinaria

Experiencia en la agromdustria artesanal

Diversificacion creciente en el area de agromdustria y maquinaria agricola

Debilidades Internas

Poco mnteres de algunos socios

Limutada capacidad de aporte de los socios
Bajo volumen de operaciones

Poca diversificacion

Caprtal de trabajo limitado

Personal con poca experiencia en negocios
Falta de infraestructura de procesamiento
Control de calidad de producto

Calidad de producto descortezado
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Informacion sobre mercados actuales y potenciales

Falta de personal con experiencia agricultura organica

No se tiene capacidad para accesar el credito bancario

Falta de garantias hupotecarias

Figura juridica que limita oportumdades para captar recursos de cooperacion
mternacional

Inexperiencia en el manejo y distribucion de la maquinaria agricola

Falta desarrollar mas experiencia en el campo agroindustrial y de maquinana agricola

Capacidad de respuesta a los cambios en politicas
Oportunidades Externas

Mercado exigente

Voluntad, nteres y experiencia del productor de seguir produciendo organmicamente

con nuevos rubros

Sobreprecto para productos organicos (25-30%)

Sistema de certificacion organica OCIA

Auge en potenciales mercados internacionales

Legislacion Europea que favorece consumo de productos organicos
Interes de nuevos mversionistas como potenciales soctos en AGRODESA
Acceso a mercados alternativos como comercio justo

Alto consumo de msumos agricolas a nivel nacional

Potencial demanda de maquinana y equipo de uso agricola
Reorientacton de politicas del sector agropecuario

Parque actual de maquinaria agricola envejecido

Amenazas externas

10
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C2d Amenazas Externas

. Sanciones al pais si llegan productos no organicos o contaminados
. Fluctuacion de precios intemacionales (especialmente ajonjolr)

. Limitacion de Earth Trade

. Politicas desfavorables
* Falta politica desarrollo sector agropecuario
¥ Aranceles bajos/elimmados
* Falta credito
* No existen politicas ambientales adecuadas

. Deshonestidad de la competencia en la exportacion orgamca
. Baja capacidad de pago de caprtal subscrito de algunos acciomstas de AGRODESA
. Mercado exigente
. Diferenciacion de mercados EUA, Europa y Japon
. Competencia por parte del cartel
. Inestabilidad de la contimudad 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
. Eliminacion de mcentivos fiscales
11
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C3 Actores Claves

Los actoies claves son aquellas organizaciones o personas que mas mfluyen en el exito o el fiacaso del programa En el siguiente
cuadro se levanta una lista de actores claves

Notas sobre las columnas

- INTERES Que inteies tiene el actor en AGRODESA?
- ACTUAL Resume la1elacion actual entie el actor y AGRODESA

- DESEADA La relacion que AGRODESA desea con ese actor
- INDICACION ESTRATEGICA ,Que hay que hacer paia lograr la 1elacion deseada?

S0C10

ACTOR INTERES DEL ACTOR RELACION ACTUAL RELACION INDICACION ESTRATEGICA
DESEADA
El cartel del ajonjoli Sacarnos del mercado o Competidor Competidor Relactones informales con los
absorbernos miembios
El cartelito del marafion Competir Aliado colaborador Alado colaborador Alanza de mercadeo y proceso
competidor 50C10

General de equipos Competir Ninguna Competir Competir con calidad y precio (Marcas
distintas)
Aprovechar relaciones actuales con
nuestros productores y organizaciones
de segundo nivel

FIDECOOP Alianza Aliado colaborador sacio Aliado colaborador Mayor integracion del sistema

Manejo eficiente de los creditos

12
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Serviclos

con mayor aportes de
capital

ACTOR INTERES DEL ACTOR RELACION ACTUAL RELACION INDICACION ESTRATEGICA
DESEADA
Miembros accionistas Aprovechar nuestros Socios Socios comprometidos | Demostrar logros y resultados

SERTESA y FERTICA Competir Competidor opositor Competidor Mayor incidencia en el mercado
Segmentacion de mercados
Productores Beneficiarse de nuestros Clientes Clientes y soctos Garantiza buenos prectos y servicios
Servicios
Competir para ganarles la confianza
Compradores Beneficiarse Clientes Aliados y clientes Calidad, volumen y competencia
internactonales Colaborar

ONGs nacionales e
mternacionales

Colaborador

Donantes Fuentes de
recursos, apoyo técnico
contactos e mformacion

Donantes Fuentes de
Tecursos, apoyo tecnico,
contactos e mformacion

Ejecucion eficiente de proyectos

Potenciar imagen publica de
AGRODESA

La oposicién politica

Buscar nuestro apoyo
politico Legislai en favor
de la pequefia empresa
Colaborar

Colaboracion

Aliada mediadora

Aumentar volumen de actividades para
mostrar logros mayores

Amphar vinculos con otras fracciones de
la oposicion
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ACTOR INTERES DEL ACTOR RELACION ACTUAL RELACION INDICACION ESTRATEGICA
DESEADA
Sistema bancario mantener su status quo Somos clientes de ellos, con | Fuente de recursos Disponer de garantias
acceso restringido a (creditos)
servicios (depositos) Manejo eficiente del credito

Fortalecer la estructura de capital de la
empresa

Situacién economica de la empresa
estable a través de aumentar el volumen
de operactones

Certificadores organicos Colaborar Fiscalizadores socios Fiscalizadoies socios Mantener estandares de calidad

14
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C4 Influencias Criticas

Despues de revisar la lista de tendencias, fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y
actores claves, AGRODESA determino que las siguientes mfluencias los mas importantes para
determunar directamente el exito o el fracaso de la empresa

. Nicho consolidado de mercado

. Relacion con productores

. Competencia y guerra de precios

. El mivel de mteres y aporte de los socios

. Poco volumen y calidad de operaciones

. Limitados conocimientos tecnicos

. Fluctuacion de precios y mveles de produccion

. Capacidad de respuesta a los cambios en politicas nacionales e mternacionales
. Poco capital de operacion

. Baja capacidad de procesamuento

. Politicas gubernamentales para reducir endeudamuento y facilitar acceso a credito del

pequefio y mediano productor

D Estrategias Programaticas
D1 +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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. Esperamos servicio, calidad y asesoria tecnica

. 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 1dentificacion de mercados para nuestros productores

Esperamos generacion de ingresos - 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

comunidades en condiciones que caractericen mayor rentabilidad

Esperamos manejo eficiente de las inversiones de sus miembros

Esperamos confianza y rentabilidad
. Esperamos capacidad de hacer estudios de mercado por rubros que le generarian

mayores 1ngresos 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 insertarse al mercado

mundial actual y nacional

16
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EXPECTATIVA CLAVE ESTRATEGIAS

(En orden de prioridad) - Importacion directa

1) Mayores precios para productos - Relacton directa entre consumidor-productor (corta
cadena de intermediacion)

2) Ganancias

3) Menores precios para insumos, - Calidad

maquinaria y equipo

- Volumen

- Rotacion de capital

- Diversificacion con productos complementarios

- Rentabilidad en todos los programas

- No subsidiar actividades entre programas

Preguntas claves

- (Hasta que punto son estas expectativas contradictorias?

- Cuales son las estrategias claves necesarias para armonizarlas?

17
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E Programas

El Programa Agromdustria

OBJETIVO

Agregar valor, asegurar mayor control sobre calidad, y aumentar utilidades de AGRODESA

ACTIVIDADES

- Control de bodega de materia prima
- Supervisar procesamiento

- Procesamiento artesanal

- Control de calidad

- Transporte

- Exportacion

- Venta local

IMPACTOS FUTUROS CONCRETOS

- Generar empleo en areas rurales

- Contar con inmuebles que respaldan
operaciones crediticias

- Cumplir con compromuisos de calidad y
volumen en la entrega a los clientes

- Integracion de productores en calidad de
accronistas en AGRODESA

VISION DE FUTURO

PRODUCCION PARA LOS PROXIMOS 5 ANOS

- Agroindustrializar y comercializar productos al detalle
- Se cuenta con 3 agroindustrias operando al menos al 75% de su capacidad

- Haber desarrollado 2 derivados mas del marafion
- Desarrollo y apropiacion de tecnologia para produccion mdustrial
- Integracion de productores en calidad de accionistas en AGRODESA-

CRITERIOS DE CALIDAD

- Se cumple con compromisos de calidad y
volumen en la entrega a los clientes

- Estados financieros revelan que la actividad
mdustrial es rentable

INDICADORES DE EXITO

- Tener capacidad de vender servicios

- Se brinda 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 ndustrial

- Se cumple con normas internacionales de
calidad

- Se prioriza la utilizacion de tecnologias y
fuentes de energia “limpas”

18
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E2 Programa Comercializacion de Producto Agricolas

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 clientes
Definir negocios
Atencion postventa
Cobranza

Promocion de productos
Capacitacion

‘Certificacion

-Asistencia tecnica

- Acopio

- Investigacion de mercados
- Estudtos de factibilidad

- Juntar literatura tecnica

- Recopilar informacion de tendencias del
mercado

IMPACTOS FUTUROS CONCRETOS

- Ser reconocido como un proveedor de
productos de calidad en el mercado nacional e
internacional

- Consolidar un nicho en el mercado nacional e
mternacional

- La empresa es reconocida mternacional e
nactonalmente como una organizacion vinculada
con productores y que comparta benefictos con
ellos

- Haber ganado la lealtad del productor y del
comprador
- Productor produce cultivos rentables y d e
calidad certificados como organicos
- AGRODESA tiene un nicho significativo del
mercado

- Las tecnicas de produccion generan empleo

- Se cuenta con informacion actualizada sobre
mercado para la toma de decisiones
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Proyecto CRECER E! Salvador

Vienen

VISION DE FUTURO

PRODUCCION PARA LOS PROXIMOS (3

- 5 aiios?)

- Tener un nicho de mercado de por lo menos stete productos

- Tener la capacidad de vender en los volumenes requeridos por clientes

- Sobreprecios pagados al productor son del orden del 5% como minimo
- Incremento de las exportaciones de por lo menos 20% anual

- Disefio de estrategias de comercializacion por segmento y por productos

- Tener bien establecidos tres comercializadores,
- Tener una marca reconocida a nivel nacional e

- Duversificar a 6-7 productos de exportacion

uno para cada mercado
mternacional

- Sistema de incentivos al productor para la compra de acciones, disefiado y operando
- 50% del volumen de exportacton son producto organicos certtficados

- Se dispone de mnformacion de mercados en cada una de la lineas de negocio

- Establecimiento de estrategias para cada linea de negocio

- Tener 6 manuales tecnicos de los rubros desarrollados

- Montitoreo y proyeccion de la produccion nacional

- Integracion a redes nacionales e mternacionales

de informacion sobre mercados

CRITERIOS DE CALIDAD

- Solo trabajar con productos que aseguran
rentabilidad para la empresa y para el productor
- Cumplir con los estandares internacionales de
calidad

- Se presta asistencia tecnica solamente en el area
organica

- Maxmmizar la calidad de nuestros productos

- Reconocimiento de nuestros productos a nivel
naclonal e internacional

- Tener una buena imagen en el mercado
internacional de productos organicos

- Equipo humano responsable de
comercializacion especializado y de alta calidad
- Campaiia 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 informacion existente sobre
mercado

- Disponer de informacion eficiente y oportuna
- Mantener informados a los productores de los
preclos 1nternacionales

- Evaluacion constante de los sistemas y calidad
de la nformacién

INDICADORES DE EXITO

- AGRODESA es reconocido como un proveedor
de productos de calidad en el mercado nacional e
internacional

- Se consolida un nicho en el mercado nacional e
internactonal

- Haber ganado la lealtad del productor y del
comprador

- Las acciones de AGRODESA devengan
dividendos por encima de la tasa de inflacion

- AGRODESA dispone de una cartera de clientes
responsables

- Certificadores organicos 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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E3 Programa Venta de maquinaria mmsumos 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 region centroamericana
- Contacto con proveedores

- Atender clientes

- Venta (pendiente)

- Cobranza (pendiente)

- Negociar financiamiento

IMPACTOS FUTUROS CONCRETOS

- Rentabilizar labor agricola
- Satisfacer demanda de los servicios
- Tener buen nicho de mercado
- Tener representacion exclusiva de empresas
proveedoras de marcas de prestigio

VISION DE FUTURO

PRODUCCION PARA LOS PROXIMOS 5 ANOS

- Participar cada afio con un nuevo equipo o Servicio
- Se cuenta con la representacion de por lo menos diez lineas de maquinaria e msumos agricolas

- Incrementar las ventas anuales en un 25%

- Abastecer el 50% de las necesidades de insumos y maquinaria 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 clientes

- Que el producto sea de buena calidad y el
precio accesible

- Prectos y calidades son de total aceptacton para
los productores

- Considerar al cliente un aliado y amigo (somos
los mismos) Tratar al cliente como un amigo

- Asesoria honesta al cliente en la compra

- Promocionar los agro-mnsumos menos toxicos
- Garantizar la satisfaccion de las necesidades
del cliente

INDICADORES DE EXITO

- Estados financieros son positivos

- Se consolida segmentos y carteras de clientes
- Reconocimiento a nivel nacional como empresa
(ue suministra maqumaria € Insumos

- Rentabihizar labor agricola

- Satisfacer demanda de los servicios

- Tener buen nicho de mercado

- Tener representacion exclusiva de empresas
proveedoras de marcas de prestigio
- Se establecen alianzas con importadores
cooperativos de la region, para acumular
demanda y negociar compras en bloque
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E4 Analsis estratégico de Programas

PROGRAMA

compatibilidad

cobertura

capacidad

muy poco

mucha

poca

fuerte | debil

Recomendacion

Comercializacion
* Comercializacion
*Acopio
* Asistencia tecnica

X

X

Competir agresiva y
creativamente
Abrirse espacio en el
mercado

Consolidar espacios
conquistados
Especializarnos en el
Universo organico

Venta de insumos - maquinaria

Buscar alianzas o terminar
responsablemente
Garantizar el mercado
“cautivo’ de arranque entre
los socios y organizaciones
afines

Estabilizar relaciones con
clientes estrategicos
Alianzas con proveedores y
con otros importadores a
mvel centroamericano para
acumular demanda

|

i
i

Agromndustria

Reduccion de costos
Desarrollo de capacidades
Mejoramiento tecnologico
Desarrollo de producto
especializado

Optimizar inversiones
Aumentar volumen
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ES Inversion de esfuerzos Institucionales

Los esfuerzos institucionales se refieren al esfuerzo, interes, tiempo, recursos financieros que
se destinan en un area de trabajo El siguiente cuadro fue elaborado por los participantes en el
proceso de planificacion, y muestra la distribucion ideal de los recursos en los proximos 5 afios

PROGRAMA Aiios - porcentaje de mversion de esfuerzo
institucional
1997 1998 1999 | 2000 | 2001
Comercializacion 40 35 30 30 30
Venta de mnsumos - maquinaria 10 20 30 30 30
Agroindustria 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
Contabilridad y Contar con control - Contar con una herramienta para la toma de decisiones
finanzas interno eficaz eficiente y | oportunas y objetivas

tfransparente - Contar con los estados financieros sanos, y actualizados

- Contar con sistema de planificacion operativa que
comprenda el flujo de efectivo y necesidades de capital de
la empresa
- Contar con el capital de trabajo requerido 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 mcentivos fiscales
negocios - Que las operaciones comerciales internacionales

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 establecidas

Administracion Admuinistrar - Cumplir con los compromuisos financieros adquiridos
eficientemente los - Contar con estudios de factibilidad
recursos de la empresa - Evaluar resultados y documentar lecciones aprendidas
- Contar con planeacion estrategica y operativa oportuna
y efectiva
23
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F1 Programa Contabihidad y Finanzas (Vision a 5 afios plazo)

Objetivo de este programa es contar con un control mnterno eficaz, eficiente y
transparente

Actividades en el ultimo afio

. Llevar registros contables debidamente legalizados

. Elaboracion de manuales, catalogo de cuentas y sistema mecantzado de
contabilidad

. Formular presupuestos

. Producir informes financieros y contables

. Efectuar tramites de registro y solicitud de mcentivos y beneficios fiscales

. Auditoria

. Llevar expediente de personal

Produccion prevista para los proximos tres a cinco afios

. Gozar de incentivos y beneficios fiscales vigentes

. Tener acceso a fuentes de financiamiento

. Sistema financiero acorde a las necesidades de la empresa
. Mecamzar el 100% de operaciones contables de la empresa

Indicadores de exito

. Contar con una herramenta para la toma de decisiones oportunas y objetivas
. Contar con los estados financieros sanos, y actualizados
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Disefio del Proceso de Planeacion Estratégica AGRODESA

. Contar con sistema de planificacion operativa que comprenda el fluyjo de efectivo

y necesidades de capital de la empresa

. Contar con el capital de trabajo requerido para las operaciones de la empresa

Criterios de calidad

. Cierres mensuales

. Auditoria anual

. Contabilidad opera la dia y genera informacion analitica

. Las decistones gerenciales se toman sobre la base de las tendencias reales de la

situacion presupuestaria
. Transparencia en las operaciones

. Medir eficiencia segun indicadores financieros apropiados

F2 Programa Tramites Legales

Objetrvo de este program es asegurar eficiencia y legalidad en todos los negocios
Actividades en el ultimo afio

. Tramites de exportacion

. Tramites de importacion

Produccion prevista para los proximos tres a cinco afios

. Capacitar personal

. Establecer procedimientos

. Los tramites de exportacion e importacton se realicen bajo el sistema electronico
SIEX
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Proyecto CRECER El Salvador

Indicadores de exito

La empresa opera bajo marco legal y asegura la participacion de los incentivos
fiscales

Que las operaciones comerciales internacionales 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

Criterios de calidad

F3

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

Cuwidar estrictamente cumplimiento de normas

Programa Administracién

Objetrvo de este programa es administrar eficientemente los recursos de la empresa

Actividades en el ultimo afio

Planeacion

Organizacion

Direccion

Relacion con socios

Relacion con empleados

Relacion con productores y clientes

Relacion con entes crediticios
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. Evaluacton y control

Produccion prevista para los proximos tres a cinco afios

. Actualizacion de manuales administrativos

. Se dispone de capital de trabajo necesario y buen perfil ante instituciones

crediticias, productores y clientes
. Evaluaciones mensuales de seguimiento al plan operativo anual

. Evaluacion anual de seguimiento al plan estrategico empresarial

Indicadores de exito

. Cumplir con los compromisos financieros adquiridos

. Contar con estudios de factibilidad

. Evaluar resultados y documentar lecciones aprendidas

. Contar con planeacion estrategica y operativa oportuna y efectiva

Criterios de calidad

. Optima utilizacion de los recursos como empresa
. Personal calificado en las diferentes areas e 1dentificado con la empresa
. Efectividad en la gjecucion de los planes
. Planes aprobados por los socios en Asamblea General
. Gestion empresarial preparada al cambio
. Gerencia proactiva
. Trabajo en equipo
. Vision de conjunto
. Vision empresarial
. Evaluacion con actitud critica constructiva
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G Estrategias

Gl1 Programas nucleo y de Apoyo
Programas de AGRODESA
Negocio fundamental 1) Comercializacion de productos agropecuarios
2)Venta de insumos, maguimaria y servicios
Programas de apoyo al 2) Produccion y acopio

negocio fundamental

4) Procesamiento

Programas
complementarias

5) Politicas*

*= aun cuando politicas no se considera un programa, st es una linea de accion que se priorizo a nivel de las
wnfluencias criticas, que sera ejecutada por la Direccion y los Directores d¢ AGRODESA

G2

Estrategias Institucionales Prioritarias

Especializarnos en el universo organico, consolidando las lineas ya establecidas,
fortaleciendo la imagen y marca de nuestros productos Consolidar los nichos de
mercado y las relaciones con nuestros clientes y proveedores Procesar y colocar
productos organicos certificados y ofrecer al productor productos organicos , a
traves de obtener la distribucion de ese tipo de insumos

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

Priorizar nuestros esfuerzos en consolidar y desarrollar las areas de agroindustrna y
comercializacion Durante los proximos dos afios invertir los esfuerzos en las
areas donde contamos con trayectoria, consolidando las lineas de negocio ya
establecidas Iniciar esfuerzos con un crecimiento paulatino, para establecer el
programa de venta de maquinaria e insumos

Capitalizar la empresa
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. Identificar hacia el futuro el modelo de organizacion interna mas adecuado para
las expectativas de crecimiento de la organizacion

G3 Seleccion de Iimeas Comerciales

AGRODESA es una pequefia empresa con una conciencia social Tiene poca experiencia
comercial Responde a las expectativas de una diversidad de socios

Que criterios debe usar AGRODESA para decidir como responder a una oportunidad de
ampliar su linea de actividades comerciales? Debe tomar en cuenta quienes se benefician y
como Debe analizar sus ventajas y desventajas comparativas Hay que explicitar una estrategia
de accion

Posibles estrategias

. Incorporar productor como soc1o

. Mantener relaciones superiores con productores para ganar su lealtad

. Exito en valor agregado y comerctalizacion por nichos de mercado

. Mantener relacion permanente de apoyo, capacitacion y asistencia tecnica con los
productores

. Certificacion

. Alanzas estrategicas con otras orgamzaciones de segundo nivel que estan

aglutinados con e productor de primer mvel
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Boleta sugerida paia la seleccion de lineas comerciales

SELECCION DE LINEAS COMERCIALES

LINEA BENEFICIADOS COMO VENTAIJA DESVENTAIJA ESTRATEGIA
COMPARATIVA COMPARATIVA

Ajonjol

Marafion

Equipo

Maquinaria

Insumos

Miel

Ganado

Hortalizas
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ANEXO A

SOCIOS DE AGRODESA
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CORDES
Nombre
Afiliacion
Capital subscrito
Nivel
Caracter
Proposito

Actividad principal

Presupuesto anual
Dueiios

Chientes/beneficiarios

Expectativas sobre AGRODESA

A-6

Fundacion
Miembro fundador

200 000 colones

ONG con personeria juridica
Reconstruir la sociedad despues de la guerra

Asistencia tecnica, diseiio e implementacion de
proyectos

- Procesamento de sabila

- Produccion de ajonjoli, maraiion, granos

70 empleados

Las comunidades desplazadas, repatriadas, y
combatientes desmobilizadas

-Fuente de imnsumos
-Canal de procesamiento y comercializacion
-Fuente de ingresos

-Influrr en los procesos de toma de decisiones que
influyen en sus miembros

Asistencia tecnica para sus miembros
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MANITESE
Nombre
Afiliacion
Capital subscrito
Nivel
Caracter
Proposito

Actividad principal

Presupuesto anual
Dueiios
Clientes/beneficiarios

Expectativas sobre AGRODESA

A-7

1997

400 000 colones
Internacional
ONG Itahano

Desarrollo rural

Financiar proyectos de grupos comunitarios,
credito, donaciones Areas social y economico
(vivienda, agua)

Grupos comunitarios de membresia

- Canal para vender maquinana agricola Itahana
a sus grupos

- Ingresos para MANITESE

- Generar experiencia practica con una ahanza
mversionista con una organizacion local Esta es
una estrategra para amphar la futura
participacion de MANITESE en el fondo de
mversiones con la Comumdad Economica



SES
Nombre
Afiliacion
Capital subscrito
Nivel
Caracter
Proposito

Actividad principal

Presupuesto anual
Dueiios

Chentes/beneficiarios

Expectativas sobre AGRODESA

Sistema Economico Sectorial
1997

200 000 colones

ONG
Reconstruir la sociedad despues de la guerra

Hace todo lo que hace CORDES, pero es
especifico para una region geografica

Asistencia tecnica, disefio e implementacion de
proyectos

- Procesamiento de sabila
- Produccion de ajonjoli, maraiion, granos

Es parte de CORDES

Las comunidades desplazadas, repatriadas, y
combatientes desmobilizadas

Adicional a los servicios de AGRODESA, SES
desea participar en AGRODESA para tener voz

en las politicas de desarrollo que afectan a su area
geografica
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ANEXO B
INTERESES CLAVES DE LOS SOCIOS

EXPECTATIVAS DE LOS ACCIONISTAS

ACCIONISTAS INSUMOS | COMERC | INGRESOS | DECISIONES ACCESO A AT
COACES X X X
FEDECOPADES X X X X
PROYECTOE X X RECURSOS
INVERSIONES
Cll
CORDES X X X X X
MANITESE X X EXPERIENCIA
POBLACIONES
META
SES X X X X X
EARTH TRADE X PRODUCTO
PARA
COMERCIA-
LIZAR

NOTAS 1) Todos los accionistas quieren abrir acceso para sus chentes a los servicios de AGRODESA

2) DECISIONES Algunos valoran su participacion en AGRODESA especialmente en funcion de poder participar
en los procesos de toma de decision sobre estrategias que influiran sustancialmente en sus areas geograficas o
sectoniales de trabajo

3)AT Algunos esperan que AGRODESA provea asistencia tecnica en la produceion organica a los productores de
ellos

4) En general, todos los accionistas desean
- Mayor produccion para sus miembros,
- Menor precio para Insumaos,
- Mayor precio para los productos,
- Ganancias para los acclionistas
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ANEXO C
ARBOL DE PROBLEMAS

Efectos Calidad de Vida del Pequerio
y Mediano Productor Agropecuano

Bajos
Ingrasos

W//////////////////%/////////////////////////////////////////%%

Problema de Enfoque

]
Baja Rentabilidad de los

ststemas de produccion y
comercializacion.

| I

Altes Costes Bajos Pr2cros

| |
W/////W//%////////W%////// T —

Causas
Produccion Inificients o Access a2 Mercades
pequefa Escala Cahdad y Volumen da
Producto comerciahizado
Alto Costo Sis- Tracd.cionales
Baja Bajos P-oauczion Procesammuenio de Acopio
Produccion Rendimientos de subsistencia Especulacion
L ] I ]
1 !
Paoliticas de Recursos No No Limutada capacidad
conocinuento Naturales Acceso Accesoa Instituctonal y
del mercado Deteniorados Tecnologia Creditos organzatrva,
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ANEXO D
LISTA LARGA DE VALORES IMPULSORES

Negocto sano

Trato justo

Chentes

Productos

Sohdaridad entre los accionmistas (intereses comunes)
Relacion de productores y clientes

Cultura empresarial

Innovacion

Creatividad

Competencia sana

Respeto

Trato honesto

Precios justos

Pesas exactas

Profesionalismo

Reglas del yuego claras, formales y legales
Sohdaridad con los productores

Responsable con los chentes
Satisfaccion del chente

Apoyo de doble via al productor, importacién-exportacion, compra y venta

Alta cahdad

Precios competitivos
Ahmentos sanos
Alimentos higiénicos

Comunicacion horizontal
Procesos de consenso

Trabajo en equipo
Coordmacion itermstitucional
Alhanzas estrategicas
Comunicacion efectiva

Procesos de desarrollo sostemible

Integracion vertical de productores con mercado
Desarrollo con equdad
Responsabilidad con el medio ambiente



- Labores tecnificados

- Desarrollo competitivo

- Valor de medianos y pequefios productores

- Capacidad de gestion de los productores

- Valor de comunidades

- Valor de los recursos humanos (capital humano)
- Valor de los recursos naturales y el ambiente

- Valor de la participacion

- Rentabilidad economica

Medio ambiente

- Preservacion y restauracion de los recursos naturales y el medio ambiente
- Desarrollo de agricultura organica

D-2
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ANEXO E
LISTA LARGA DE MEGA-TENDENCIAS

Tecnologia

Internet

Globalizacion del comercro

Creciente Iiteratura de desarrollo sostemible

Bajo desarrollo tecnologico

Procesos de reconversién, remgenieria y cahdad total

Patrones de consumo

Crecimiento produccion y consumo de productos organicos a mivel internacional

Patrones de apoyo mternacional

Mercados

Desarrollo sostenible

Promocién de la mujer y grupos etnicos

Aumentar la participacion y efectividad de la sociedad civil

Promocion organica

Lineas de credito preferenciales pare medio ambiente y proyectos organicos

Interes de las agencias de cooperacion en '"comercio justo"

Tratado de Iibre 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

Disminucion de precios de los productos de exportacion

Politicas monetarias/economicas

Ehminacion de mcentivos fiscales

Mejor espacio pohtico de negociacion de politicas macroeconomicas que mmciden
en los pequefios y medianos productores

Alta tasa de mmflacion

Devaluacién del colén Salvadoreiio

Lavado de délares

Privatizacion de servicios

Remesas famhares

Politicas de nmigracién (o deportacion) de los EUA

El sometimiento a polificas economicas que no permiten beneficios a los paises
desarrollados

Pohticas del sector agropecuario



Aumento en los costos de produccion

Sector agropecuaria margmado

Condonacion de la deuda agraria

Reorientacion de politicas para reactivar el sector agropecuario
Reconcentracion de la tierra (Ley de la tenencia de la tierra)

Equilibro de sistemas socrales-economicos-ecologicos y politicos

-

Desaparicion de las pequefias empresas
Desintegracion de las comunidades rurales
Degradacion de los suelos y recursos naturales
Desintegracion social

Aumento de la pobreza

Profundizacion de la pobreza

Aumento brecha pobreza/riqueza

Aumento en la delincuencia

Deterioro de la calidad de la vida
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ANEXOF

PARTICIPANTES EN TALLER 12/5/97

NOMBRE PUESTO ORGANIZACION

1) Jorge Gomez Gerente AGRODESA

2) Emmlio Espin Gerente CORDES

3) Ismael Merlos Presidente AGRODESA
Gerente FEDECOOPADES

4) Jorge Morales Presidente FEDECOOPADES
Secretario COACES

5) Ricardo Hernandez Secretario FEDOCOOPADES
Presidente FIDECOOP

6) Hugo Flores Director CORDES

7) Emihio Larremaga Secretario CORDES

8) Edwin Alvarado Gesti6n de admimstracion AGRODESA

9) David Baiios Tecnico de campo AGRODESA
(produccion)
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ANEXO G
EXPECTATIVAS DE LOS PARTICIPANTES EN EL TALLER DEL 12/5/97

- Interpretar la vision del futuro

Como contribuir a fortalecer AGRODESA como empresa que representa los
mtereses de las organizaciones productivas que apuestan al cambio del modelo
neo-liberal a un modelo alternativo

Definir Ia viabihdad de AGRODESA para el futuro

Definir las metas estrategicas a corto, mediano y largo plazo para dar respuesta
a la problematica de la comercializacién

Que el plan se apegue a la realidad No ser demasiado soiiadora

Definir principales lineas estrategicas que nos permite convertirnos en una
empresa sohda y capaz de competir

Que el proceso de planificacion 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 oportunidades de mercado local e mternacional

Que a mediano y largo plazo AGRODESA sea una empresa fortalecida que
pueda comercializar Ia producciéon del agro Salvadoreiio

¢ 4



ANEXOH

COMENTARIOS DE LOS PARTICIPANTES



ANEXOH
COMENTARIOS DE LOS PARTICIPANTES

Sobre el proceso de planificacién

Cuando no hay participacion de la Junta Directiva se puede caer el proceso Es
importante la Junta Directiva

Es importante la participacion 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, proposite, quehacer y la mision

Fortalecer procesos que generan mayores capacidades entre los productores
Identificar mejores opciones de mercado
Buscamos la rentabihdad tanto para AGRODESA como para el productor

Buscar la rentabilidad del productor seria bien pretenciosa Hay demasiados
factores que mfluyen

* Capacidad tecmica

= Nivel de financiamiento

* Nivel de organizacion

* Oportumidades de comercializacion

Lo que si podemos hacer es meidir sobre la eficiencia en la comerciahizacion de
doble via (compra y venta)

Estamos abriendo acceso a mercados para aumentar la rentabihdad
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 rentabihdad Lo hacemos a traves de la
comercializacion

Hacen falta estudios de mercado para orientar la estrategia de enfoque en la
comercializacion

La rentabilidad puede ser un problema de enfoque, pero no es exclusividad de
AGRODESA poder lograr esto Podemos contribuir, junto con otras
orgamzaciones Pero si podemos mfluir mds directamente sobre el problema de
enfoque de acceso a mercados

S1 el problema de enfoque es lo que mas nos hace distinto a otras organizaciones,
el problema de enfoque podria estar mas en la rentabihidad de los productores
que es uno de los objetivos por lo cual nacio AGRODESA

Otras empresas comerciahizan , pero no con el fin de aumentar la rentabihdad
de los productores

Se decidio crear AGRODESA porque la produccion del pequeiio y mediano
productor no fue rentable, y los problemas de causa fueron que los precios de los
msumos fueron altos, y los sistemas de acopio no favorecian al productor

AGRODESA debe contribuir a la rentabihidad del productor a traves de Ia
busqueda de mejores canales de comercializacion

Con la amphacion del mercado, tambien queremos contribuir a que todas las
organizaciones afiliadas aumentan su rentabihidad

Sobre la estructura de capital accionario de AGRODESA

A quien rinde cuentas AGRODESA en orden de prioridad?  Las
orgamzaciones de segundo nivel?  Las de primer mvel?  Debe haber un capital
mixto en el patrimonio de la empresa?

Hay que buscar Ia rentabilidad como un principio empresarial de AGRODESA

Todos buscan la rentabilidad del productor (tambien las organizaciones de
primer y segundo nivel)

Seria mas beneficiado el productor si1 entrara a ser miembro de AGRODESA
Pero como él es también miembro de los afihados, se vera fortalecido dos veces

Los duefios no mvierten mas capital por falta de confianza



ANEXO1

ANALISIS DE PREGUNTAS CLAVES



] ANEXOI
ANALISIS DE PREGUNTAS CLAVES

1 <Quiénes deben ser i1dealmente los duefios”?

SOCIOS PRINCIPALES

En primer termino las orgamzaciones de productores y sus organizaciones de integracion (territoriales, sectoriales)

En todo momento deben tener capital mayoritario con el fin de mantener control sobre el enfoque filosofico de
AGRODESA

SOCIOS COMPLEMENTARIOS

Organizaclones internacionales

Inversionistas privados

ONGs internacionales

ONGs nacionales identificadas con las organizaciones productivas

ESTRATEGIAS

Establecer programa de mcorporacion de productores a traves del otorgamiento de incentivos de participacion
relaczonados con la venta de productos

Fortalecer el aporte patrimomal de los socios que son orgamizaciones productivas

Incluir nuevas organzaciones de productores con capacidad de aporte

Difusion de AGRODESA, invertir en imagen, publicidad, relaciones

Difundir logros entre los soctos productores

Priorizar las relaciones e incorporacion de organizaciones de II mvel

1 .Como competir siendo una empresa com conciencia social?

Fidehdad con el chente

Amarar lazos, que ¢l cliente sienta que AGRODESA es su empresa, responder con volumen, tiempo, calidad y
precio

Lazos estrategicos con el productor

Brindar servicio al chente

Que el productor sienta suya la empresa

Compartir utihdades (plan de incentivos para mcorporar al productor como socio)

Caracterizar a AGRODESA por estar en el universo organico

Una debilidad en este sentido lo constituye la actual distribucion de productos quimicoes, que puede poner en peligro
la buena imagen de AGRODESA ante los consumidores o ante los certificadores organicos
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Se propone impulsar un proceso paulatino de cambio 1dentificacion de alternativas ecologicos, venta de productos

de baja toxicidad, insercion paulatina en el mercado de nuevos productos, promocion a los productores de insumos
para agricultura organica

Una amenaza es la tendencia de las empresas grandes a mcursionar en lo organico, dado que este tipo de productos
se estan poniendo de moda

1 «Cuiles criterios se deben considerar en la determinacidn de
nuevas lineas de negocio®

Los socios de AGRODESA estan interesados en que la empresa micie nuevas lineas de negocio, que apoyen sus
respectivas actividades productivas  Frente a esta situacion que criterios deben privar para elegir nuevas hneas,
que no debiliten a la empresa y que fortalezcan su prestacion de servicios, a sus chentes y a sus duefios

Consolidar lo que se tiene, antes de pensar en cualquier nueva linea de negocio

Amphar solamente dentro de las lineas existentes, aprovechando las capacidades mstaladas en la empresa y/o en
los socios

Un criterio basico es la rentabihidad de la actividad que se intente implementar Bajo ninguna circunstancia se
deben subsidiar hineas de negocio m servicios, se aspira a que al empresa sea eficiente, autosuficiente y rentable
Un elemento a profundizar y considerar en la determinacton de nuevas lineas de negocio es la estructura
organizativa ideal para el proceso de crecimiento
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ANEXO J
MATRICES PARA EL ANALISIS DE PROGRAMAS

Compatibilidad programatica (muy compatible - poco compatible)

Indicador | no

1 Contribuye de manera directa al
logro del propésito

2 Es un programa percibido como muy
importante por los clientes o por los
“duefios”

3 Contribuye para el logro de otros
programas

4 La existencia de una poblacion
grande, concentrada y creciente de
beneficiarios o chientes potenciales

5 La existencia de otras mstituciones
con capacidades complementarias a
Ias de su mstitucion (ahados
potenciales)

Cobertura alternativa (mucha - poca)

La cobertura alternativa es mucha si existen en su comunidad de referencia
(sea ciudad, pais, o region)

Existe s1 no

1 Otra organizacion o empresa de
escala significativa con un programa
o actividad establecida semejante,

2 Varias organizaciones mas pequeiias
con programas establecidos
semejantes




Capacidad mstitucional comparativa (Debil - fuerte)

La capacidad institucional comparativa de su organizacion para la ejecucion de un programa,
es definida por la comparacion de su mstitucion con otras mstituciones en esta area, en relacion
con las siguientes capacidades

Indicador s1 no

1 Cuentan con recursos humanos
especiahizados 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 mfraestructura
Yy equipo necesarios

6 Capacidad admnistrativa
superior

7 Relaciones superiores con
instituciones o empresas
complementarias

9 Una estructura de costos mas
costo-efectiva




