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Abstract

This thesis is a case study which focuses on aanaration in the region of Ica, Peru. It
has been selected this case, because of the itmgaiciternational crisis over this study

object.

Then, the researcher looks for the applicatiortraftsgic management inside the
organization, in order to overcome the negativepaitis of the crisis. Although the
situation turned out difficult for the Sociedad Agpla DROKASA S.A. in economical
terms, through the theory review, the researches al@de to build a new scheme to

support that contingency.

On the other hand, understanding the term ‘risks haen a vital resource to
integrate in the strategic management mode, allishe that an organization has to deal
with. Hence, the author accomplished a new pilkenofvledge concentrated in a model
of strategic management, taking into account thpomance of having a proactive

answer for economical crisis at any historical mome



Resumen

El presente estudio de investigacion expone endaimgular la aplicacion del proceso
de Direccidn Estratégica en una empresa privada BRegion de Ica, Peru, por lo que a
través de las lineas siguientes de investigaci@tmmos de introducirnos al problema
gue ha generado graves perjuicios e inclemencidaseempresas a nivel nacional e
internacional. Es decir, que abordamos la crisehé@mica y financiera internacional

desde el punto de vista de la empresa privada.

Asi, luego de un repaso de los conceptos de eagfatestructura, cultura
organizacional, liderazgo, entre otros; que con&rnel entramado del proceso de
direccion estratégica, y después de revisar loscadentes de la empresa
agroexportadora, se efectla el analisis de lasasayse han generado los problemas, y
sefialamos el planteamiento de metas y objetivosJa que la empresa afrontara la
crisis. Para tal efecto, desplegamos la aplicacénestrategias bajo un modelo
combinado, de formulacion e implantacion de métodesdireccion empresarial,
integrando en este proceso los niveles estratégictico y operativo que interactian
entre ellas; utilizando entre otros los instrumendel “benchmarking”, comparando
indicadores con otras empresas del sector de simadgnitud y el “empowerment” de
los trabajadores, para revertir la situacion deoceso temporal de la empresa

agroexportadora mas importante de la zona suraigl p

Nos cefiimos precisamente, en un caso concreto ly degerminado por la
Sociedad Agricola DROKASA S.A., puesto que es uma la@s empresas mas
importantes, grandes y complejas en el Peru, dodre en la ciudad de Ica, por lo que
su diagndstico problematico y su solucion, podyiadar a otras empresas del mismo
sector, a aplicar sus formulas utilizadas geremzate, enfocadas en la investigacion,
derivadas de la Direccion Estratégica, para ddagsaa aportar con un grano de arena,

la solucion a la crisis econdmica y financierarnméeional.

Por tales motivos, conscientes que el presentealiestie caso, intitulado “La
Direccion Estratégica en Epocas de Crisis Econdmigananciera Internacional. El
caso de una agroexportadora del Per(”, no pretegrdeor la delimitacion propia de la
investigacion, la tnica herramienta con la queussla afrontar la crisis, sino mas bien,
solamente ser un aporte al gran bagaje de infoémacia gerencia de la empresa, para

gue puedan abordar el problema, y por consiguidatte solucién.



De ninguna manera pretendemos sefnalar que latiesis,la verdad absoluta, o
gue estamos abarcando toda la realidad que plahtpeoblema, sin que exista la
posibilidad de poder ser tratados a través de aiederias cientificas que nos otorga la
nueva administracion moderna. Sino solamente pieteas dar un aporte, para tomar
conciencia del gran problema en la que se encueldseempresas peruanas, y mas aun
las del sector de la agro-exportacion, y como @éfale la Direccion estratégica se
puede afrontar en cierta forma a la crisis intaored.

En la tesis abordamos por consiguiente parte detdominos académicos
utilizados en la Administracion Cientifica respeaola Direccion Estratégica de
Empresas, luego hacemos un estudio de la formguenactualmente se encuentra
organizada la empresa estudiada y cuales son stajasgcompetitivas y comparativas,
sus virtudes y capacidades gerenciales, y desasntapn las que se encuentra
actualmente frente al escenario de crisis econdmiftaanciera, concluyendo con la
solucion a través de la Direccidn Estratégica degploblemas ocasionados por la propia

crisis.

Por tales motivos estamos de acuerdo con lo sefgladHugo Eduardo Jara
Facundo en su tesis de maestria: Direccion esitat§gsaneamiento de empresas. El
caso PETROPERU 2001-2005, cuando sefala que; ¢weslen las empresas que
aplican estrategias exitosas, no son obra exclu@van solo alto ejecutivo, sino de
todo un equipo gerencial y otros niveles de la miEgeion, comprometidos con una
vision, mision y objetivos estratégicos, que semidan colectivamente y cuya
implantacion se lleva a cabo interactivamente,sgwilo su cumplimiento mediante
indicadores, corrigiendo, fortaleciendo y renovaride estrategias, confirmando o
corrigiendo las metas, con participacion genuinalisnusiones abiertas en diferentes

niveles de la organizacion.



Prélogo

Este trabajo es el resultado del proyecto finalndeestria llevado a cabo sobre la
organizacion ‘Sociedad Agricola DROKASA, S,Aca, Perl. Ademas, esta tesis es el
altimo requisito de la maestria en direccion eégiah de la Fundacion Universitaria

Iberoamericana, que debe ser aprobado por el Autor.

La empresa ‘DROKASA S.A’, busca establecer un nmdeéé direccion
estratégica de reaccion ante la crisis economida pgemera década del milenio nuevo,
con base en un modelo de negocio que responda dlaaidanico de escenarios que se
presentan dentro de un ambiente de presion ecoapoamo el acontecido desde el afio

2007 hasta la fecha.

En consecuencia, este estudio de caso presente, d@mo proposito central
elaborar un modelo de direccidén estratégica qumiperesponder a las amenazas del
entorno econdmico, politico, social y tecnolégiqae el ambiente de crisis pone de

manifiesto dentro del desempeiio de la sociedadadgDROKASA S.A.
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Capitulo 1: Marco Introductorio

1.1 Introduccién

El entorno empresarial se ha vuelto, para la inmenayoria de los sectores y de las
empresas, “turbulento” (Simpson, 2002); por lo ¢paecambiado la forma de ver el

panorama empresarial por parte de muchos empresptiesto que si para algunos es
un problema esta afirmacion, para muchos otroshaoportunidad de reestructurarse y

transformarse en empresas mas exitosas.

En momentos de globalizacién econdmica, donderksdgs empresas, bancos
y financieras de los Estado Unidos, demostrarormahdo, ser los pioneros y
abanderados de la economia capitalista -mundolglatla y era del conocimiento-, es
ahora el primer pais gestor de una recesion ecaadmternacional, mas grande que la
historia de la humanidad haya conocido. Generanda gran crisis, debido

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

Se ve reflejado esta aseveracion en las posiblssasaiguientes:

1. Excesos en el uso de crédito y expansion moag(gndeudamiento excesivo de las

familias).

2. Caida en los mercados de bienes raices.

3. Exceso de Inventarios.

4. Déficit presupuestal.

5. Inflacion creciente.

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

8. Incremento en el desempleo.

9. Disminucién en el ritmo del consumo privado.

10. Ahorro negativo de las familias.

Es posible que este desorden econdmico ocasionadoseEstados Unidos,
pueda repercutir significativamente en la econoynlas finanzas en las empresas a
nivel mundial, y ain mas en el Perl; cuya econarigequefia en comparacion con
otros paises de la region, como es el caso delilBrade Chile, por poner algin

ejemplo.

Es asi, que actualmente se puede apreciar comaese yeneralizando y
agudizando la crisis econOmica Yy financiera en elcado peruano, a tal punto que la
agro-exportacion en el Peru, ha sufrido una caidaste ultimo afo, sobre todo, de
aquellas empresas dedicadas a la exportacion de&gps y uvas de mesa, como en el
caso de la empresa Sociedad Agricola DROKASA $iéchos que han de repercutir
significativamente en la forma de la organizaciygestion empresarial, que obligue a
redefinir su estructura organizacional, para sqa®ar la tormenta ocasionada por la

recesion econémica mundial.

La agroexportacion en el Perl, ha hecho que lasosfénflacionarios de los 80
y el crecimiento econémico por la venta de las esgs estatales de los 90, sean
considerados pequefios problemas econémicos, en tariravés de este medio
agroexportador el Estado Peruano ha venido creziemacro econdémicamente a un

ritmo de casi 8% anual en el Producto Bruto IntéRisl).
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Es por estas razones que para el afio 2008, etBetdba aproximadamente con
reservas nacionales de US$ 35°000 000 000 (Trgimiaco mil millones de Délares
Americanos). Hecho que motivo a los funcionaridsgddierno, desde el Presidente de
la Republica hasta los Ministerios, en sefalar tpse problemas de la recesion
econdémica y la crisis econdmica y financiera irderonal no iban a afectar a la
economia Peruana; craso error en tanto el mercad@americano desde hace muchos
afos es el principal consumidor y comprador deplosiuctos de agro-exportacion del
Peru. En tal sentido, si este pais con una econtaniagrande, tiene problemas de
liquidez debido a una recesion econémica nuncasavitda desde que aparecié el
capitalismo en la humanidad, no puede ser posib&e @ Perd, con una economia
pequefia pueda estar exento de los problemas dmdaidn econdmica y financiera

mundial.

El presente trabajo, tiene como fin, la implantadi@ un sistema de Direccidon
Estratégica para una empresa de Agroexportaciodiavtie este sistema, se pretende
dar soluciones a los problemas que han ocasiorma@isis Econdmica y Financiera
Internacional, facilitar mecanismos de accion perantar esta crisis, identificar los
riesgos que atafie este problema y cdmo solucienailo que la empresa pierda
credibilidad interna y externa, reorientar la orgacion de la empresa, recurrir a
especialistas y sobre todo, reducir los costos rdeluygcion y distribucion de los
productos. Para entender plenamente los objetieo$adpresente tesis, nos hemos

planteado las siguientes hipétesis:

- La crisis econdmica y financiera internacional etsfactor principal que podria
ocasionar el colapso a Sociedad Agricola DROKASA. $ara lo cual es necesario

realizar una nueva propuesta de direccion estatédbasada en la planeacion
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estratégica para afrontar eficazmente la recesiénénica externa mundial. Hipotesis
General.

- Es posible que modificando el sistema de direcegiratégica basada en la planeacion
estratégica, Sociedad Agricola DROKASA S.A. afrafteazmente la crisis econdmica
y financiera internacional. Hipotesis Especifica.

- Determinar si efectivamente con la planificac&stratégica se logra que Sociedad
Agricola DROKASA S.A. afronte la crisis econdmica fipanciera internacional.
Hipétesis Especifica.

Es por estos motivos que consideramos necesatipareal presente trabajo de
investigacién, por cuanto queremos comprender daétos esta ocasionando este
problema mundial denominado: crisis econémica grfaiera, y su incidencia en las
empresas agro exportadoras peruanas. Y como se pfrethitar estos problemas con

una politica empresarial basada en la Direcciorategfica.

Estos lineamientos de la Direccion Estratégicanseraconsecuencia los pilares
que daran solucion eficaz a la crisis, seran figeimagotables de orden y manejo
empresarial, que van a permitir dar las pautas saeies a los funcionarios de la
empresa, para crear nuevas formas de organizargyr ¢ empresa del sector al que
pertenecen, y con ello reactivar la producciongdenercializacion, la exportacion, la

economia interna, y afrontar eficazmente la recedébido a la crisis.

No olvidemos que si no se dan las pautas de solwila crisis, es mas que
probable, que la empresa pueda colapsar y desapatet mercado, como ya ha
sucedido con varias agroexportadoras en la regidna] esta verdad, de igual modo, se
daria respecto a la forma de afrontar la crisislperdirectivos de Sociedad Agricola

DROKASA S.A. en la crisis econdmico-financiera dedrcado internacional.
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1.2 Descripcion del area problematica

Sociedad Agricola DROKASA S.A., actualmente es uda las empresas
agroexportadoras numero uno de la Region Ica, abdaderada en la exportacion de
esparragos y uvas frescas de la zona sur del Pgrdr consiguiente, una de la mas
grandes compafias a nivel nacional. Hechos queetatevenir del tiempo le han
abierto un conjunto de mercados, principalmentdeeEstados Unidos, que primero
gracias a la ley de Preferencias Arancelarias Aasd{h\TPA) -luego denominada con
las siglas ATPDA-; y segundo, con el tratado deelibomercio, suscrito entre el
gobierno del Peru y el gobierno Norteamericanodgo@aron a acrecentar el margen
de produccion y exportacion de los productos priolihscy empacados por la empresa.

Tanto asi, ha ido creciendo el soporte exportadoelePerd, que actualmente
tiene suscritos tratados de libre comercio conandila, con la Republica Popular de
China, y por suscribir con Chile, Singapur y ofpasses; que los socios de corporacion,
tuvieron que comprar otros fundos fuera de la duda Ica, especificamente en la
ciudad de Barranca y Supe, al norte de la Capéridha (Ciudad de Lima), para que
con ello acrecienten su capacidad de producciénena@ndo con ello, grandes
dividendos y un buen status dentro de las emppEsasnas.

Sin embargo, con el devenir de la crisis econdrgi¢@anciera internacional,
surgida en el afio 2007, prolongada hasta el afi®,280 donde los mercados
internacionales han venido a la baja, generanddaguprecios de las materias Primas
como el oro, el cobre, el hierro y otros se desploen las bolsas de valores. Asi como
los productos de consumo alimenticio de segunderombmo las uvas de mesa, las

paltas, los esparragos, la paprika, pierdan surva@mercial debido a la recesion
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econdmica, esto ha ocasionado graves problemagrmeans y financieros a varias
empresas agroexportadoras en todo el Peru.

Por consiguiente, de igual forma se ve afectadempresa Sociedad Agricola
DROKASA S.A. Por estas razones, y viendo haciatird, los socios (accionistas) de
la empresa tuvieron que reunirse en varias ocasiooe los altos funcionarios de la
corporacion, para entablar y organizar un conjutfganedidas dentro de la empresa,
destinadas a sobre llevar de la mejor maneradadnternacional. Y dentro de esto ,se
plantea la necesidad de proponer un conjunto deres; para palear en parte el
problema. En tal sentido, se efectla el preseal@jo de investigacion, con la finalidad
de sefalar el camino que dara solucion a la chsisandonos en la Direccién
Estratégica, haciendo uso de los conocimientos sy dambios a realizar en la
organizacién, la planeacion, el marketing, la gestel liderazgo, la logistica, entre
otros, dentro de la empresa.

Entonces, a través del presente trabajo de inaesdiy se absuelven las
inquietudes que existen sobre el creciente interéfa literatura académica, sobre la
gerencia de las empresas en crisis, considerarrdoepla las diversas aproximaciones

al tema desde una perspectiva organizacional tégita, economica o social.
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Figura 1 Diagrama causa-efecto

Gerencia Mano de Obra Financiamiento

Escasa Dinero

Crisis Mano de Qbra Propio Crédito Bancario

\ Nulo
Carencia de un Modelo
Planeacion Estratégica con
Capacidad de Reaccion ante

Eventos Inesperados del
Entorno

en la Gerencia

Diagnosticar Disminucion de / Capacitacion Planeacion
El Modelo
Plantear

Direccidn Estratégica

L

Decisiones Empresariales ] Personal ] Empresa

Fuente: Propia.

La empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. afrortaiesgo de desaparecer del
mercado debido a la crisis econdmica y financiatarnacional. Al respecto, la alta
gerencia ha solicitado a los diversos estamentda ddministracion, que se determine
cual es el mejor modelo de direccion estratégica galir del hoyo que plantea la crisis

econdmica y financiera internacional.

En tal sentido, para esquematizar y presentar @enwmnera mas precisa el
problema, en el presente estudio, recurrimos &gama de Ishikawa', también
llamado diagrama de causa-efecto, con la finalddliagramar las causas y efectos
que genera la utilizacion del modelo de direccitragegica en Sociedad Agricola

DROKASA S.A. para afrontar la crisis econOmicangaficiera internacional.

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

punto de solicitar se realicen las acciones temelea encontrar la solucion a través de
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la aplicacion de un modelo de direccion estratédiembién, se ha determinado que la
crisis ha generado la desercion de la mano deavblas campos de cultivo, con lo que

la crisis se agudiza para la empresa.

Las personas que antes veian la posibilidad dejaaken la agroexportacion
porque cobraban en forma oportuna sus sueldogjuetas empresas con la crisis estan
demorandose para pagarles, por lo que prefierbajtmaen otros rubros que le permite
la ciudad de Ica, en la mineria y en la pesca quaédjorado sus condiciones laborales.
Generando con ello, una escases de mano de obrea names visto en la

agroexportacion en Ica.

Los bancos al igual que las financieras y las cajasicipales, sufren de igual
manera la crisis econémica internacional, por le gctualmente no entregan créditos o
préstamos bancarios, sino recurriendo a diversgpgisieos que antes de la crisis no
solicitaban, esta situacion ha generado estragda empresa, porque no cuenta con
liquidez para financiar sus actividades productit@siendo que recurrir para tal caso al

dinero propio a través de mas aportaciones poe partos accionistas de la empresa.

En tal sentido, la empresa estéd estudiando la falendiagnosticar un modelo
para plantear una direccién estratégica que le iferem parte palear los problemas

generados por la crisis internacional.

De igual modo, se ha podido determinar que al rfatteno de obra ha
disminuido la capacidad productiva de la empresap po que es peor, es que el
personal estable con la que cuenta actualmentapaesa ha disminuido su produccion
debido a que estan mas preocupados por sus dee@males, y no por la empresa;
teniendo que recurrir Sociedad Agricola DROKASA Sa& la capacitacion para

impulsar la produccion del personal estable denpresa.
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1.3 Delimitacion del problema

La empresa en sus diversas formas de organizami@ys variadas formas de direccion
y diferentes formas de estrategias empresaridiesita problemas internos y externos,

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

La crisis econdmica y financiera internacional de Ultimos tiempos, es un
problema muy grave que le ha tocado vivir a lasresgs peruanas en la actualidad,
toda vez que esta enfocado directamente en lapdarde las familias, la economia de
las empresas y la economia de los paises. Poelpapgriamos decir que es un flagelo
gue ha ocasionado la quiebra de muchas empresaslanundial, trayendo consigo
falta de trabajo, crisis sociales y desolacion.

El presente trabajo de investigacion se determagiandando el enfoque del
problema, sefialando cuales son sus causas-efecfmsoyla Direccion Estratégica es el
camino para dar solucién eficaz a la crisis economnifinanciero internacional.

Todos estos hechos que parecen aislados, tiensalarigen que es la crisis
econdmica y financiera internacional, por lo quergresa sufre sus estragos, teniendo
en consecuencia que recurrir a la aplicacion denodelo de direccion estratégica

orientada a la planificacion estratégica.

1.3.1 Delimitacién Espacial.La presente investigacion por sus caracteristicas
esenciales que esta contiene, se desarrollarédetiviersos lineamientos que establece
la Direccion Estratégica en una empresa en paatiddnominada Sociedad Agricola
DROKASA S.A. de la Regidn de Ica.

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

el mes de Agosto del 2008 y esta culminando ereslae Agosto del 2009.
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1.3.3 Delimitacién Socio-Empresarial.Las empresas agroexportadoras son
entidades vitales en el desarrollo de las econorfdesles donde realizan sus
actividades. Por tal motivo, la sociedad AgricolR@KASA S.A. cumple un rol
fundamental en la ciudad de Ica, en tanto fadditereacion de fuentes de trabajo, para
aproximadamente 5,000 familias. Por lo que su delgidn empresarial esta dada por
la repercusion negativa que traeria consigo g@nlaresa quebrara, serian muchas las
familias las que se quedarian sin dinero para t#rolas necesidades basicas de
alimentacion, vestido y vivienda; asi mismo, setipropio Estado Peruano perjudicado
ya seria una empresa menos por la gue se obtiesénpuestos.

1.4 Sistematizacion del Problema

1.4.1 Problema General¢,Cual es el mejor modelo de Direccion Estratégica
que deberia utilizar Sociedad Agricola DROKASA $.para afrontar la crisis
econdmica y financiera internacional?

1.4.2 Problemas Especificog,Cual es el grado de aplicacion de la Direccién
Estratégica en Sociedad Agricola DROKASA S.AEn qué medida se aplica la
perspectiva de los clientes de la Direccibn Egjie#e en Sociedad Agricola
DROKASA S.A.?¢,Cudl es el grado de aplicacion de la perspectyaatesos internos
de la Direccién Estratégica en Sociedad AgricolaOBIRSA S.A.? ¢Se aplica la
perspectiva del aprendizaje e innovacion de la doiém Estratégica en Sociedad
Agricola DROKASA S.A.% Cual es el efecto que produce la aplicacion @eréccion

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

1.5 Objetivos
Toda investigacion tiene un fin, relacionado coodasecucion de unos objetivos, pero

como minimo siempre podremos diferenciar entrénelieforico y el fin practico. Ahora
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se trata de facilitar la comprensién de estos njgia través de la exposicion detallada
de las cuestiones concretas que motivan el anéidigco y empirico, asi como de la

hipotesis general de la presente investigacion.

En primer lugar, pretendemos profundizar en la gcemgon del proceso de
direccion estratégica para determinar todos sumegltos, fases y relaciones, con lo
cual elaborar un patron o modelo tedrico que nosdie referencia, tanto para su
aplicacion en una funcion especifica (la de reautsomanos) como en organizaciones

concretas (las agroexportadoras).

En segundo lugar, este modelo tedrico de DirecEistnatégica se contrastara
con el modelo o modelos reales que obtendremos ieédstigacion empirica realizada
en Sociedad Agricola DROKASA S.A., para alcanzar ¢bjetivos que definen las

hipotesis concretas de la presente Tesis.

1.5.1 Objetivo Principal. Identificar, determinar y precisar, el mejor modeé
Direccion Estratégica que deberia utilizar Sociedagicola DROKASA S.A. para
afrontar la crisis econdémica y financiera interpaei.

1.5.2 Objetivos Especificos

- Presentar y explicar los diversos modelos de DibecEstratégica que podria

utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A. para afranta crisis econdmica y

financiera internacional.

- Identificar plenamente cual es el modelo adecuadDiceccion Estratégica que
podria utilizar Sociedad Agricola DROKASA S.A. paafrontar la crisis

econdmica y financiera internacional.
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- Establecer los resultados favorables o desfavarabkgin el modelo de
Direccion Estratégica que podria utilizar Sociedapticola DROKASA S.A.
para afrontar la crisis econdmica y financierarimeional.

- [Establecer un proceso de planificacion Estratédeaacuerdo al modelo de
Direccion Estratégica que podria utilizar Sociedapticola DROKASA S.A.

para afrontar la crisis econOmica y financierarimaeional.

1.6 Justificacion e importancia del estudio de caso

El presente trabajo de investigacion se justificeagpe le permite a la empresa Sociedad
Agricola DROKASA S.A. -independientemente de |didaa de las otras empresas del
sector agro exportador-, identificar las debilidagidortalezas de las areas del proceso
productivo, acopio, distribucion y comercializacide la empresa, y asi, determinar qué
mecanismos y herramientas de la Direccion Estrzdépuede utilizar para hacerle
frente a la crisis econdmica y financiera interaaal.

De igual modo, a través de este proyecto se pretel@mostrar que es
importante proseguir con los estudios de posgradestria y doctorado; porque los
conocimientos en las diversas areas de las ciers@we todo en la administracion de
empresas- estdn cambiando cada vez mas rapiddp ppre quien no se capacita
constantemente, cada vez es menos profesional MdiEmMos que estamos inmersos,
en la era del conocimiento, donde la informaciénneéss directa y cercana a las
personas, ya Sea por mecanismos escritos, sistamdisvisuales, mecanismos
informaticos e internet. Igualmente, se justifidapeesente trabajo de investigacion,
porque se pretende ayudar a encontrar alternatyaslucion a los estragos que viene

ocasionando la crisis econémica mundial en la esapde la que el autor hace parte, y
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colateralmente, servir de modelo a las demas agooe&doras de ciudad de Ica; en
tanto se encuentran inmersas en los mismos estagse®nados por la crisis.

En tal sentido, cabe mencionar que la Direcciomasgica es un conjunto de
herramientas disefladas por la disciplina de la@idtracion, que constituye un sistema
de medicion, adecuacion, evaluacién y desempefioesamial que juega un rol vital en
el sistema estratégico de la gestion empresarial.

Si bien la practica ha demostrado que en las eapids primer nivel que han
aplicado correctamente la Direccion EstratégictgseBerramientas se han convertido
en un factor importante en el éxito de la organéwacSin embargo, podemos afirmar
gue en nuestro pais la experiencia ha dado buasndtados en algunas empresas
privadas, particularmente en Bancos, clinicas yitalss y empresas de prestacion de
servicios, pero aun muy escasamente en el Sectoredgortador de la region de Ica.

Es por ello, que surge el interés desarrollar ésgmte tesis que permita evaluar
la aplicacion de la direccion estratégica en undodesectores mas importantes de la
Region de Ica como es el agro exportador y verifitaste modelo de gestién podra
incidir directamente en la productividad de undagemas importantes empresas en la
agro-exportaciéon iquefa.

Con el estudio que se propone, se contribuira lzdtégtedrico sobre las ventajas
de la Direccion Estratégica y su aplicabilidad empesas, asi como a validar los
planteamientos tedricos que existen en la litesaespecializada sobre este tema.
Asimismo, se brindara informacion valiosa provetgerde los funcionarios y
trabajadores administrativos de las empresas agpoaradoras investigadas, para la
toma de decisiones relacionadas con la posibildaduso de esta herramienta de

gestion.



24

Se justifica también el presente trabajo de ingaston, por cuanto actualmente
el Peru esté afrontando en forma colateral los &slie la crisis econdmica mundial,
gue ha generado un alto grado de recesion econ@mitada la regidn sudamericana; y
aun mas en los paises desarrollados como Estadio®sUn toda Europa. Esto ha
motivado que los compromisos asumidos de comparatiuctos de agro exportacion
producidos en el Perd, entren en un estado degdetgjue ha hecho que muchos
productos ya exportados al exterior, sean devuelboda falta de compra (dinero) de

las empresas de Europa, Asia 'y EEUU.

Es asi, que en un marco muy desfavorable paranigsesas de productos no
tradicionales del Peru, se han visto afectadasigiroduccion, a tal punto que muchas
de ellas han tenido que cerrar sus centros de ey por la inminente quiebra por
falta de colocacién de sus productos en el extran)¢ a esta realidad no esta exenta o
librada la empresa Sociedad Agricola DROKASA ScAtyos productos de exportacion
son los denominados no tradicionales, en tanto ysed comercializa y exporta
productos agricolas como esparragos frescos, pallass de mesa. En consecuencia,
tiene que volver su mirada hacia dentro de la esapyerealizar las correcciones y los
afinamientos de la organizacion y plantear unatipalinueva de gestion estratégica

empresarial para afrontar la crisis econémica grfaiera internacional.

La Administracion moderna enfocada en la Direcdi@tratégica, como fuente
de direccion institucional, cumple un rol fundanatmrn la creacion, desarrollo y fines
de las empresas. En consecuencia, la direcciomté&gta, que es parte de la
administracion, le da un enfoque gerencial -degeetsva y desarrollo-, en tanto es el

eje central donde se cimientan las bases empresaria
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1.7 Alcance

Se propone dar las soluciones idéneas y funcionpbes cumplir con los objetivos
seflalados anteriormente, para coadyuvar con ehldomniento de las relaciones
empresariales a través de la Direccidon Estratégiealizar las mejoras en la empresa,
para sobre salir de la crisis econdmica y finaadieternacional.

Esta solucién esta orientada a la empresa Sochgiacbla DROKASA S.A. de
Ica, y esta basada exclusivamente en realizaramsultoria para mejorar el servicio de
atencion al cliente de la empresa, proponiendo ig#fid de la herramienta y la

arquitectura adecuada con las caracteristicasesigs:

Permitir la organizacion empresarial adecuada gptoblemas presupuestales

ocasionadas por la crisis econémica y financieexmacional.

Capturar, analizar y transformar datos de la emapyesanalizarlos para que sean

herramientas idoneas para afrontar la crisis eca@wyfinanciera internacional.

Proveer de informacion para la comercializaciorrgnmcion de los productos
de la empresa, con la finalidad de mantener envesiat comercial a las empresas que
ya son nuestros clientes y generar coberturas salaeas empresas como potenciales

clientes.

Extender los horizontes de la empresa a un enttgrewonomia globalizada.

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

Direccion Estratégica.
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1.8 Posibles soluciones al problema

La Crisis Econdmica y Financiera Internacional fegado graves estragos en la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. Esto debidme la mano de obra con la
gue se contaba para trabajar los campos ha sufridevés considerable, porque el
personal prefiere trabajar en otras areas prodgctivas rentables y que no tengan el

problema de posible falta de dinero para el pagsudenonorarios.

De otro lado, los bancos, financieras, cajas owpales y cajas rurales en el
Perd, han dejado de dotar de financiamiento admeexportadoras (por un tiempo
determinado), porque conocen que al existir unasién econdmica en los paises
consumidores de estos productos, no hay efectivta g@poblacién para adquirirlos.
Trayendo consigo un retroceso en el consumo pétacd@ esparragos y uvas de mesa
en los paises consumidores. Un ejemplo concretsigehecho se vio reflejado cuando
Sociedad Agricola DROKASA S.A. logro exportar umerta cantidad de conteiner con
uvas de mesa y esparrago a E.E.U.U., que luega tdempo fueron devueltos por falta

de pago, generando graves perjuicios economicagimpresa.
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Capitulo 2: Planteamientos Teoricos

2.1 Introduccion

Los planteamientos tedricos incluyen conceptosncimios basicos de crisis y riesgo, y
demas elementos que influyen en las empresas. iEspe®ente cuando éstas
actualmente se encuentran frente a una crisis agoady financiera internacional.

Asimismo, tiene como finalidad esencial aclarapahorama de la investigacion a
través de este planteamiento tedrico.

Para poder realizar ello, es indispensable eswmblemramente qué es la
Direccion Estratégica, qué tipos o formas se puedidimar, qué requisitos esenciales
debemos mantener y respetar, y qué punto de edtogen significativamente en la
estructura de las empresas; mas auln en tiempese&dn econdmica internacional.

De igual modo, prendemos establecer claramente imfligencia arroja la
gerencia en la gestién de las empresas agroexpatadqué papel desempefian su
actividad, y como es que los altos funcionariosSdeiedad Agricola DROKASA S.A.
han implementado sus politicas gerenciales paree stdvar la crisis economica y
financiera internacional.

2.2 Administracion del Riesgo en la Crisis

2.2.1 Concepto de Riesgolodo cuanto se haga en la empresa, desde las
compras, la contratacion del personal, pasandogadquisicion implementos para
producir bienes o servicios genera un grado agoieEs decir, que las empresas lidian
con el riesgo a cada momento y a cada instanteeaHa momento porque se toman
decisiones para encaminar la corporacion y cadantes porque todas las areas de la
empresa se encuentran en pleno funcionamientoggaegrados de riesgo.

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

posibles que pueden fluir de ella y cuando es posifignar probabilidades conocidas
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de manera objetiva a esos resultados (Bannock,eBaxRees, 2003). A decir del
diccionario Anaya de la Lengua (1980), el riesgovane de la voz latineesecareque

significa: cortar. En consecuencia es la posikididgproximidad de un dafio.

Para el Derecho conforme lo sefala Cabanellas }1888go es contingencia,
probabilidad, proximidad de un dafo, “peligro”. Rortanto, el riesgo difiere de la
incertidumbre, en la que hay una pluralidad deltados a los que no es posible asignar
probabilidades (Bannok et al, 2003). La decisiémackptar un juego que implica lanzar
una moneda es una decisién expuesta a riesgo,opgesthay mas de un resultado
posible (cara o cruz) y el impar puede ser caleuldd término riesgo se define al
mismo tiempo en forma mas amplia y mas estricta @uesu uso cotidiano. Una
“situacion de riesgo” en términos cotidianos pogémeral se refiere a aquella en la que
uno de los resultados compromete a quién tomaciaide en pérdidas — un hombre de
negocios podria no sentir que esta “tomando umafessi una inversion tuviera dos
resultados posibles, siendo uno de ellos una ganalec10,000 dolares y el otro de
5,000 dolares. Pero, segun la definicion estriésdda es una situacion que implica
riesgo. Por un lado, el hecho de que con frecuercige puedan asignar probabilidades
objetivas significa que muchas situaciones queagirdctica se denominan “riesgosas”

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

Pero para el factor que merece determinarse astrde la presente tesis, cuyo
realce es de indispensable determinacion, es glaedctividad humana genera cierto
grado de riesgo, algunas en mayor grado, otrasemomngrado. Y qué decir entonces de
la actividad humana concerniente a la actividad resgsial, por supuesto que es
causante de grandes riesgos, por cuanto se eru@Emicuestion cierta cantidad de
dinero —propio o prestado-. En tal sentido, podommfirmar categoricamente que en

toda inversion, el riesgo es una parte inherente.
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En tal sentido, cuanto mas inversion se realizairen empresa, mayor sera el
grado de riesgo que esta tendra que afrontar. adwnte que todo riesgo en inversion,
sea cual fuera, y alin mas en lo concerniente ravé&asion empresarial, de igual modo
redundara en mayor rendimiento al momento de genmgresos, esto estara
determinado por otros factores inherentes a laigliagersion. Por lo tanto, existe una
relacion directa entre el riesgo y el rendimierdonde el tiempo juega un papel
importante, en modo crucial dentro del marco esiratde dicha ecuacion. Aunque no
siempre el resultado es el mismo, las inversiomes mayor riesgo tienen un mayor

potencial de rendimiento, y viceversa, a menogoemenor sera la recompensa.

No se pueden eliminar los riesgos al invertir,open inversor que conoce los
diferentes tipos de riesgo podria tomar los pasmesarios para mantenerlos en un
nivel aceptable. No obstante, seria imposible sef@le no existiria ningun riesgo
cuando se invierte, esta aseveracion es una utApi@nocer los riesgos se pueden
formular estrategias que los contrarresten o loigoenh, y hasta algunas veces
convertirlos en oportunidades y de esta forma logiaanzar los objetivos de la
inversion. Hay quienes dicen que el riesgo es ldiglaede una sorpresa probable. En el
mudo de las inversiones suceden tanto las sorppesdisvas como las negativas. No
todas las clases de riesgo aplicaran a cada idweystomo principio, colocar el dinero
en diferentes tipos de activos (acciones, inveesiotte rentas fijas, equivalentes de
efectivo) ayudara a manejar mejor el riesgo quetiamdo todos los fondos en un solo

activo.

Como conclusion, podriamos sefialar que cuandcaimaisl de riesgo existen
diversos factores que un inversionista tendra gakiar. Como por ejemplo, la edad, la
situacion familiar, los ingresos y las metas finaras, entre otros. Todos estos influyen

en la cantidad de riesgo que se debe aceptarepaoger la cartera de inversion mas
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adecuada. Por ello hay que balancear el perfilndersionista con las potenciales

inversiones.

2.2.2 Clases de RiesgoBara lo cual consideramos diversos aspectos reapeto

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

Figura 2 Esquema del Riesgo

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3 Clases de riesgos
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Fuente: Propia.

Es un problema conceptual, el determinar qué €ldseriesgos existen en el
manejo empresarial, mas aun en este trabajo dstigaeion, por cuanto el mismo,
tiene por finalidad determinar “el riesgo”, frerdeuna crisis econdmica y financiera
internacional; y coOmo este hecho externo afects &mpresas en la region de Ica. En
tal sentido, debemos manifestar que el enfoquesgiiala el concepto del riesgo, se va
adecuando segun a los hechos concretos de lasapropcesidades de cada hecho

incierto. En tal sentido el riesgo se clasificaddersas formas.

Para el Derecho existen las siguientes clase®sigosegun Cabanellas (1989):

2.2.3 Riesgo Maritimo.Todo caso fortuito, fuerza mayor, accidente o hecho
imputable para quien lo sufre que acaece, con n@ayoenor rareza, y gravedad muy
variable, en la navegacion, con repercusiones ipaldntes, pasajeros, cargadores

destinatarios, en el buque y en la carga.

2.2.4. Riesgo ProfesionaDafnos eventuales anejos al desempefio de actividad

propia de una profesion u oficio, dentro de lagc@risticas habituales del individuo y
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de la misma; y responsabilidad que origina parareegdos males y perjuicio sufridos

en caso de concretarse la eventualidad desfavorable

* Mientras que para el Oficio de la Economia, el ept@ de riesgo se subdivide
de la siguiente forma:

2.2.5 Riesgo de CreéditoSe refiere, en las operaciones de préstamos, a

probabilidad de que un prestatario sea incapazgesar el principal o de pagar los

intereses. En las operaciones de cambio exteri@figee al riesgo neto en el momento

de liquidacion.

2.2.6 Riesgo PoliticoSe refiere a la viabilidad de continuidad o disoanidad
politica de un pais y el peligro que esto ocaseleactividad econdmica y financiera,
en forma independiente de la capacidad de crédiéo mpsee un pais. Un gobierno
puede tomar decisiones politicas que afecten efacleconémico y la estabilidad
dejando vulnerables las inversiones, tanto paran@icado interno como para los
extranjeros. Un pais, por ejemplo, puede entrargeerra, hacer una revolucion,
confiscar bienes, imponer salarios minimos y eldear impuestos y todas estas
decisiones afectaran la medida como los invergmesben la estabilidad o confianza

de ese pais.

2.2.7 Riesgo por PaisSe refiere al aspecto de riesgos que surgen dedd®s
econdémico, social y politico de un pais determinagiocluyendo politicas
gubernamentales que se destinan en respuestaent¢esddetectadas a esos medios)
con potencial favorable o adverso a la deuda exterma las inversiones extranjeras
hechas en un pais. Los eventos que pueden afediamea adversa las utilidades o a la
recuperacion de capital o a las inversiones en afs gxtranjero, incluyen:

Confiscacion, nacionalizacion, limitacion a suclesa restricciones a utilidades,

a
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condiciones de mercado (deflacion) y devaluaciéns leventos que afectan las
utiidades de los créditos hechos a un pais esmnincluyen: retencion y otros
impuestos especiales imparten las deudas existezuatol de la tasa de interés y
retrasos impuestos por el Gobierno para la liqudstacle obligaciones extranjeras
publicas o privadas. Los eventos que afectan deeraaocontinua el potencial de
recuperaciéon de créditos incluyen: ciertos tiposcdatrol de cambio incluyendo
restricciones gubernamentales impuestas para Udddigion de obligaciones legales
publicas y privadas con el exterior, politicas inés impuestas en forma sorpresiva e
inesperada que afecten la capacidad del estaduecjara generar el flujo de efectivo
necesario para pagar las deudas; algunos ejemplogpditicas fiscal (aumenta en

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

» En las pdlizas de seguros existen las siguiengsg€lde riesgo (Sablich, 2001),
los cuales son:
2.2.8 Riesgo Moral Es aquella que deriva de la buena reputacion gerkona
natural o juridica que desea celebrar una polizaselguro. ElI negocio de los
aseguradores se basa en el riesgo moral por conanse podrian celebrar polizas de

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

La pélizas de seguro se basan el principio deukné fe, que exige que los
contratantes; tanto asegurado como aseguradogrra@inalidades reconocidas de buena

reputacion.

2.2.9 Riesgos Fisico€s aquella que deriva de las caracteristicagiaanss,
fisicas 0 materiales del objeto o actividad porgasa; para lo cual se consideran la

situacion, condicion, construccion, proteccion g dsl bien a asegurar. Segun la clase
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de pdliza de seguro varia las caracteristicabbsdbienes a asegurar, pudiéndose hacer

mejoras en el riesgo fisico.

* Pero para el tema de nuestra investigacion logagesas comunes son:

2.2.10 Los Riesgos de Mercadd! riesgo principal asociado con la inversion,
esta caracterizado por la variabilidad del rendmagen cuanto una inversion puede
subir o bajar de valor inesperadamente. Asi, shdede mercado se fundamenta en la
volatilidad propia de las inversiones, especial@emt las inversiones en titulos valores

como acciones, bonos, fondos mutuos.

El riesgo de mercado también se conoce como rigisggmatico, debido a que
las fluctuaciones en los titulos valores igualmesign asociadas con los movimientos
gue el mercado toma en forma general, dejando@ssiones expuestas a por ejemplo,
recesiones, guerras, cambios estructurales emiepida, cambios en las leyes fiscales,

ataques terroristas, entre otros factores.

El riesgo de mercado consiste en la posibilidadqde una inversion (por
ejemplo una accion) baje de valor, y como resultadesta se vende, el inversionista
recibiria menos de lo que pago por ella. El prel@ouna determinada inversion es el

reflejo de los diferentes factores que afectaridaay la demanda.

2.2.11 Los Riesgos Comercialesas empresas estan expuestas a una mayor
competencia, mala administracion, insolvencia fonema y otros factores que pueden
causar un deterioro en las ventas o en el crecimigme se esperaba de ellas, lo cual
afectaria negativamente el precio de sus acciobesgs. Hay un numero de industrias

gue estan predispuestas a un mayor nivel de rigmgercial.

2.2.12 EIl Riesgo de la InflacionLa inflacion reduce el rendimiento que

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

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

Para evadir el riesgo que genera el mercado deegajoporque se sienten mas
seguras, algunas personas tienden a dejar su @neziobanco, ya sea en una cuenta de
ahorro o un certificado de depdsito. Sin embardga estrategia podria ser riesgosa,
especialmente a largo plazo, en cuanto existeditidad, de que el valor del dinero
se erosione con el tiempo por causa de la infladi@ninflacion hace que el costo de
vida aumente, por lo cual una inversion requiereeendimiento igual a la inflacién

para quedar en tablas.

2.2.13 Los Riesgos a los cambios en las tasas der#és. Las inversiones que
ofrecen un rendimiento o ingreso fijo (como el cdedos bonos corporativos, acciones
preferentes y bonos del estado) son sensiblesflutaisaciones de las tasas de interés.
El valor de mercado de estos titulos varia inveesaencon los cambios en las tasas de
interés. Cuando las tasas bajan, el precio de estasiones sube, y al subir las tasas
de interés estos titulos experimentan una caidaugrprecios. También, si el inversor
amarra el dinero a un instrumento con un rendimiéijd podria dejar de ganar si las

tasas de interés suben.

2.2.14 El Riesgo de LiquidezLa posibilidad de que un activo no pueda
venderse o liquidarse al “precio justo de mercalahhomento que lo desea el inversor
para obtener efectivo, es un indicativo de la loajaercializacion de la inversion. En
ese caso, el inversor podria verse en la necedelagnder las inversiones, por debajo
de su “precio real” y pagar comisiones mayores sarkgulares, para ejecutar la

transaccion, o podria quedar forzado a retenect®loa Asi, la falta de liquidez puede
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afectar el precio de las acciones, bonos e inmsiebambién podria caer dentro de este
riesgo la inversidbn que tiene una fecha de madimactomo los certificados de

depositos y las anualidades, en donde la invedg® mantenerse por un periodo de
tiempo determinado para recibir el rendimiento dado. En estos casos, si el inversor
tiene una emergencia y necesita el dinero antda techa estipulada probablemente

tendria que pagar penalidades.

2.2.15 El Riesgo de MoraExiste el peligro de que el ente emisor de una
inversion (por ejemplo en el caso de los bonoparativos) no sea capaz de hacer los
pagos de intereses o0 hasta del capital, lo cuaifisig que el inversor puede perder el

capital invertido y los intereses esperados.

2.2.16 El Riesgo de ReinversionSe presenta cuando los intereses de una
inversion bajan al momento de su maduracién, casd eual si el dinero es reinvertido
en el mismo titulo, no tendra la misma tasa dermeta que el inversor estaba

acostumbrado.

2.2.17 Los Riesgos Legislativogl Congreso tiene la autoridad de cambiar o
crear leyes que pueden afectar algunos sectorésneraado en general. Al invertir
deberas tener muy presentes las leyes pendientes discusion, ya que al ser
promulgadas, puedan repercutir negativamente etitdd valor (accion o stock)

seleccionado.

2.3 Percepcién de Riesgo y Toma de Decisiones

Percibir en el buen sentido de la palabra es oasemvirar, tocar, palpar, a través de
algun, o algunos de los sentidos, un objeto o hdeha naturaleza que puede variar en
el tiempo y el espacio. En ese orden de ideart@pcion de riesgo esta enmarcada en

canalizar la informacion que se tiene de un heclwag concreto, que se puede palpar
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0 no, y su repercusiéon se produce en el futuro dmbe pudiendo traer consigo un

perjuicio en nuestra contra, por lo que nos obdigaeverlo anticipadamente, y saltar el
obstaculo que podria venir con ese resultado desthle. Es decir, se trata de percibir
in situ un riesgo inminente que puede afectar @hgmano, como factor de ser persona

natural; pero también en el sentido per se de pEafgrersona juridica (Empresa).

La percepcion de riesgo considerando a la empseshasa en que nosotros a
través de los mecanismos y herramientas de la &tracion cientifica actual, con
apoyo de la contabilidad, el derecho y la economdéalemos ver o determinar con
exactitud la incertidumbre que se aproxima, motgagor los riesgos que la empresa
estuvo, estd o estara inmersa en lo posterior; plargear los mecanismos que nos
permitan salir airosos de este hecho incierto yindafes necesario tomar decisiones
acertadas. Definiendo a esto, la toma de decisicomes: Qué constituye esencialmente
la eleccidén de una de las posibles alternativasotiecion a un problema concreto, lo
cual requiere previamente que se detecte el prebtdjeto de estudio y que se busque
la informacion interna y externa que se requieoadéd posteriormente la decision debe

convertirse en una acciéon concreta?

En forma de ejemplo sobre percepcion de riesgoomgat de decisiones,
podriamos sefalar que el caso de que se aproxumatarnado devastador hacia el
lugar donde se encuentra su vivienda, al percisiediel riesgo que esto significa,
frente a su familia y sus bienes materiales, tardektision de poner a salvo primero a
su familia y luego lo poco o mucho de los bienasladar con el poco tiempo que le
queda, o que podrian colapsar por motivo de esistte natural. O puede ser que tome

otra decision distinta, pero esta verdad quedaterior Unica y exclusivamente en la

! Vocabulario de FUNIBER, Toma de Decisiones, wwwilfier.org.
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persona que esta viviendo o esta por vivir un degge va a ser inminente dentro de un
tiempo que puede ser cercano o lejano, pero em I$esgo CON consecuencia en contra

nuestra.

Otro ejemplo, podria ser de que usted se enterbbponedios de comunicaciéon
de que por el dia domingo proximo —en tanto la Mipalidad esta realizando obras de
mejoramiento en las instalaciones de agua potalaleantarillado por su sector- va
haber corte en el servicio del agua, al percatdeseste riesgo, toma de decision de
juntar un dia antes, en los recipientes que tiengooollas, botellas, etc., gran cantidad

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

Es asi como podriamos demostrar con hechos cosgratales la relacion que
existe entre la percepcion de riesgo y la tomdadisiones. Mas bien en el caso de la
crisis economica y financiera internacional, estehlo ya habia sido diagnosticado y
previsto desde antes de la crisis por muchos #amlisntre asesores empresariales y
estudiosos de la economia internacional, por lo ouehas empresas, bancos y
aseguradoras, estaban adoptando desde ya medidas afrantar la posibles
repercusiones que la crisis -que como ya sabemeastaedando actualmente- y los
riesgos que esto ocasionarian en sus compaiiasngd insolito y desgarrador como
toma de decisiones fue de despedir a sus colalresadtuncionarios, asesores y
trabajadores de las empresas con la finalidad deyuae los costos y gastos que estos
ocasionaban y de esa forma mal habida permitir @nfgresa afrontar la crisis

econdmica y financiera internacional.



Figura 4 Percepcion de riesgo y toma de decisiones
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Fuente: Propia.
2.4 Administracion del Riesgo

Es posible determinar por anticipado un riesgo,rgverlo en el tiempo, y poder
administrarlo a favor de la empresa. Sera por gai@ite conseguir un adecuado
sistema de control-precaucion en el manejo empabsdaoma de decisiones que
permitan a los funcionarios de una empresa admanikis posibles riesgos actuales o
futuros. En la actualidad, si es posible realizia @dministracion preventiva, a traves
de lo mas elemental en las empresas, realizaratostide polizas de seguros con
empresas aseguradoras o bancos, que son un medieoigara salvaguardar la
integridad monetaria, financiera y de infraestreecentro de las empresas, en tanto se
obtiene un fondo de dinero que permite suplir kedigas ocasionadas por un siniestro

gue pone en riesgo a la compafiia en un futur@acerc
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Otra forma de administra riesgo, seria en detemmin hecho proximo y ver por
anticipado qué efectos podria ocasionar, para guesd forma se pueda menguar o
mitigar en parte o en todo los dafios que puedarriodtn otras palabras, administrar
un riesgo es sinénimo de prevencion, puesto queeealenir se esta administrando un

riesgo inminente que podria ocurrir en el futuro.

Administrar el riesgo significa: Planear, organjzdirigir y ejecutar tanto
procesos como actividades conducentes a aseguearlagempresa, entidad o la

corporacion este protegida apropiadamente cordradegos que podrian afectarla.

2.5 Proceso de identificacion del riesgo

Para determinar el proceso por el cual se puedtifidar en el tiempo un riesgo, es
indispensable recurrir a los lineamientos cierdfficon que se trabaja este problema en
las podlizas de seguros. Esto debido a que preciganestos tipos de contratos tienen
como una de sus funciones principales, el de pelajue los hechos futuros, que podria
ser fortuitos o dafiinos a las empresas o persaasaftes, por causas humanas o no,
sean reparados en todo o en parte por el segurbayselo contratado para dicho fin.
Cabe recalcar en este extremo, que la podliza dese® evita el dafio que genera un
riesgo, sino sélo se limita en repararlo, ya con & tiene bastante en la solucién del

problema ocasionado por el riesgo.

En tal sentido, es importante primero identificagl es el riesgo -presente o
futuro-, esto a través de los mecanismos de lafigiacion, luego en segundo lugar,
evaluar los dafos directos y colaterales que po@gdasionar a la empresa, para que en
tercer lugar se puedan barajar diversas y posgu&giones, que mengiien en cierta
medida o totalmente, el impacto que podria ser adgabtlor, si no se toman las

correcciones del caso de manera adelantada emizaéda.
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2.6 Evaluacion o medicion del riesgo

Evaluar el riesgo en una empresa es un trabajoamtup, complejo y bien complicado,

por la crisis que genera, y por las personas eguasrecae la responsabilidad de dar
soluciones al problema. Cada estamento de la eenpuesple un rol preponderante en
la evaluacion final de un riesgo, en tanto que rémegy lugar deberan dar soluciones a
sus propios problemas internos de cada area dageesa implicada en el problema y
luego, en un segundo lugar, coadyuvar a dar salasien el riesgo general. En sintesis,

es ir de lo especifico a lo genérico, de adentoiahafuera, de lo interno a lo externo.

Por ejemplo, en el caso que nos orienta la pregests, cuando se determiné
enfaticamente que se venia venir la crisis ecorebrgidinanciera internacional, en
muchas empresas nacionales, tuvieron que enfatizagorganizar y reorientar las areas
vulnerables a este problema, es decir las areamtabilidad y de personal; en la
primera —contabilidad- los responsables del are@rn que fiscalizar el ingreso y el
egreso, del dinero de la empresa, para obteneplochdn econémico para afrontar la
crisis, y el segundo —personal-, tuvieron que dat@ar si seguir contratando mas

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

Luego de ello, reorientar la politica generalaempresa, velando por mantener
los contactos externos, con los proveedores ydasumidores de la compafia, con la
finalidad de no perder estabilidad en las obligaesocontraidas. Igualmente, buscar que
tercerizar financiamiento externo a través de laacbs o de las otras fuentes de
préstamos, entre hipotecarios y bolsa de valoars, reflotar la empresa en la medida

de lo necesario.

La evaluacion anticipada de un riesgo en la emapres de vital importancia,

porque permite la planeacion de los efectos, cos®ia y posibles soluciones, para
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determinar como salir de ellos, le permite a laegeia delegar eficazmente las
responsabilidades a las diversas areas de la empresbre todo, permite mantener a
flote a la compafiia en momentos de graves crisaesquiera que fueran, no estando

ajeno la crisis econdémica y financiera internadiona

Por tal razén, para hacer una verdadera mediciévatuacion del riesgo es de
vital importancia proseguir con un conjunto sisteatéde acciones, las mismas que la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. debera cumpl procedimiento se

presenta a continuacion:

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

4, Evaluar los riesgos

5. Tratar los riesgos

6. Retroalimentacién
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Figura 5 Evaluacion o medicién del riesgo
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Fuente: Propia.

2.7 Manejo del riesgo

Una vez que se determina un riesgo, cualquiera sgpe su nivel o forma,

automaticamente la empresa debera accionar todbatstia corporativa para hacerle
frente. Estando determinado los efectos negatiebsntsmo y las posibles soluciones,
estratégicamente se va llevando a cabo el planodgngencia que previamente fue

disefiada.

En este extremo es que la Gerencia tiene el coonpianejo del riesgo, en tal
sentido se dinamiza la organizacion para que gédaréa solucion que ha ocasionado el

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

- Aprender a identificar los riesgos que se puoefresentar durante el
desarrollo de las actividades propias de cadadi@r¢@bajo.

- Comprender la importancia y la incidencia que tiehadentificar y controlar
los factores de riesgo que se pueden presentadanacea de trabajo.

- Disefiar, estructurar e implementar un SistemaAdministracion de Riesgos,
utilizando los recursos tanto fisicos como humartisponibles de la
organizacion.

- Establecer el sistema de controles internos apfopiapara reducir la
probabilidad de ocurrencia de los riesgos.

2.9 Crisis

2.9.1 Concepto de CrisisPara Oscar Rossignoli (2009), en su monografia
¢, Qué es una crisis? Caracteristicas y tipos, sgiielana crisis es cualquier evento que
amenaza la imagen y reputaciéon de una institu@émpafia o persona, que tiene el
potencial de generar publicidad negativa y de tammatiempo extraordinario por parte

del equipo directivo para enfrentarlo.

Muy pocas empresas tienen un plan anti-crisissyplaguisimas que lo tienen,
éste se orientan casi exclusivamente hacia las catastroficas o accidentales, para los
cuales tratan de suplirlos con polizas de seguaos gliferentes tipos de riesgos. Adn en
los paises con gran cultura corporativa existe nam glesinterés por este tema, que
entonces podriamos decir de las empresas de mieghaises latinoamericanos,

tercermundistas.
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En cambio, Albert Einstein, esboza que “sin cnigishay desafios, sin desafios
la vida es una rutina, una lenta agonia. Sin crisifiay méritos. Es en la crisis donde

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

2.9.2 La Complejidad de la Crisis.Las causas de la actual crisis financiera
internacional se remontan a 2007, cuando explotan@icado estadounidense de
hipotecas llamadas subprime. El punto mas algida déasis de las hipotecas subprime
ocurre cuando las dos entidades Fannie Mae y Feddac son rescatadas de la quiebra
total por el Gobierno Federal de los EE.UU. Prewate, habia quebrado uno de los
mas grandes bancos de inversion, Bear and Stéandsdo en 1923 y sobreviviente de
la Gran Depresién (Alarco et al., 2009). En otrakalpras, la complejidad de la crisis se
sustenta en la Economia de Estados Unidos, siestdola mas grande del mundo,
trayendo consigo una ola de inestabilidad econgmiazaca jamas vista, a lo largo de la

historia de la economia mundial.

Cuando parecia que la crisis habia sido evitada @irfLunes negro” en que
quiebra el banco de inversion Lehman Brothers y @ue banco, Merril Lynch, tuvo
que ser rematado al mejor postor, el Bank of Anaéfidientras tanto, otros gigantes de
la banca, Goldman Sachs y Morgan Stanley, veiarodomprecios de sus acciones se
desplomaban. Estos hechos parecen casos aisladostascendencia nacional o
internacional en los EEUU, error en la que se manal Estado norteamericano, hasta
que por fin el gobierno del recién electo Presiglédbama, planteo algunos ajustes en
la economia norteamericana, para evitar otros sofapen empresas y bancos
importantes de los Estados Unidos. Esta crigia@uica y financiera es tan grave que
por primera vez, todos los paises representadds &NU tendran la oportunidad de
decir sus opiniones sobre el injusto y desbarajosterden econdmico internacional:

no otra cosa aflorara cuando los dignatarios setegiedesde hoy en los debates sobre
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una crisis financiera que, como se sabe, es tangb@momica, alimentaria, ambiental, y
que tiene alla, precisamente, sus causas (Menép0@g). La crisis que afrontamos en
la actualidad es una crisis compleja y multidimenal (Alarco et al., 2009). Ella
afecta nuestra salud, nuestro modo de vida, |dahlile nuestro ambiente y de nuestras
relaciones sociales, asi como nuestra economialtega y politica, e incluso alcanza
a la experiencia religiosa y espiritual. Es potaloto una crisis de dimension intelectual,
moral y espiritual, que por primera vez nos hact&eatar una amenaza real de
extincion de la raza humana y de toda la vida guiagleta. Podriamos afirmar que la
consecuencia mas tragica y palpable de la nuesi&s dénominada crisis econémica y
financiera internacional estriba principalmente qgre ha generado una recesion en
todas las economias mundiales, que abarca a pl@is@sollados como Estados Unidos
o la Unién Europea, a paises en vias de desamoloeconomias medianas como

México Peru o Brasil o paises de extrema pobrezedabia, Haiti o Somalia.

Para comprender estos hechos tenemos, la necedédadfialar que para la
macroeconomia considera que la recesion es undpedi® decrecimiento del Producto
Interior Bruto de una economia. La Oficina Naciodal Investigaciones Econdémicas
(National Bureau of Economic Research) de Estadogldd considera recesion
cualquier decrecimiento continuado de la actividgednomica durante dos o mas
trimestres consecutivos. Una situacion continuadeedesion es lo que se conoce como
depresion. Una recesion breve a menudo es denoanic@deccion econdmica. Sin
embargo, algunos economistas, incluyendo a Johme{erGalbraith creen que no se
puede establecer una diferencia razonable entre #st términos mas alla del deseo de
evitar que el panico se apodere de la poblaciorelBmglo XIX acontecimientos de la

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

SuUS manos.

Las recesiones son causadas fundamentalmente pquesh econdmicos. La
mayor depresion del siglo XX fue la Gran Depregiénlos afios 1930, con la que es
comparada en buena parte la situacion econdmicaliaiuactual (Efecto Jazz: 2008-
2009). Otras recesiones notables incluyen las dsis alel petréleo de los afios?70
Estas depresiones en la economia siempre fuer@adas por el sistema econémico
imperante que es el capitalismo, teniendo comoemuEscia, la generacién de graves
problemas en las economias de varios paises, uabadeocasionada por los Estados
Unidos, conocida como el lunes negro. En consid@rag ello, podemos sefialar que
por “el lunes negro, la fecha asi conocida, lurtedeloctubre de 1987, remembrando el
“martes negro” del 29 de octubre de 1929 en queisi® la caida de los indices de la

Bolsa de Nueva York, con 22% y 12% respectivam@deandarian, 1993).

En tal sentido la recesion es parte del ciclo escood en el cual existe poca
actividad productora, desempleo y acumulacién dentarios. La recesion economica
puede ser eliminada con mayores inversiones yaitim de la demanda. En tal sentido
tiene un papel preponderante la participacion dedo, cuya principal proyeccion del

gasto publico, radica en mayor inversion en infraetura estatal.

También, debemos mencionar que la crisis se orighmecipalmente en los
cimientos del actual régimen econdmico mundial d@nado capitalismo o
neoliberalismo econdmico. La causa esencial deritascradica en la especulacion
financiera, que significd la derivacion de grandessas de capitales de la economia

real hacia el sector financiero (financierizacjgpara especular con el precio de los

2 http://es.wikipedia.org/wiki/Recesi%C3%B3n, 09Fbrero del 2009, 16:08 p.m.
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hidrocarburos, de los alimentos, de los commodityesobre todo, con la compra y
venta de paquetes hipotecarios “toxicos”, (sin mi@@ade recuperacion), bonos del
tesoro, entre otros. Para facilitar todo ellorsaimn los “paraisos financieros” (libre de
todo impuesto), la libre circulacion de mercanciascapitales, la mas minima
intervencién del Estado, y la méas absoluta desaegui. Los organismos
“reguladores” y las llamadas calificadoras de mesmpuesta a nivel mundial no han

sido nada mas que instituciones subordinadas a&rputed gran capital.

En el fondo de esta crisis hay también un probldenarden ético y moral, por
cuanto ha sido la codicia y la voracidad sin limitee los capitalistas llevados por su
ambicién de mantener los maximos niveles de rdidadj los que han puesto al
mundo al borde de la catastrofe. Como no pudiarantener los grandes margenes de
rentabilidad que obtuvieron en las primeras décattada post guerra, (pese a los
grandes cambios tecnoldgicos, la liberalizacioriodemercados y la reduccién de los
derechos laborales), para revertir esta tendemeciafagiaron en la economia ficticia y
parasitaria con tal de mantener sus cuantiosasigasa No son pues los trabajadores
los responsables de esta crisis, son los grangetlsdas los que deben pagar las

consecuencids

2.10 Tipos de Crisis

2.10.1 Crisis Econémica.Es la fase mas depresiva de la evolucion de un
proceso econdmico recesivo. Por recesion se eetierld movimiento ciclico

descendente de la economia, que comprende, poedoandos trimestres de continua

3 Nuestra Vision de la actual crisis internaciorel@hpitalismo. (2009). Texto del informe politisesentado al IV pleno del
comité central, Febrero 14 y 15 [en linea], dispteni en:
http://www.pcperuano.com/index.php?option=com_cot&eiew=article&id=566:iv-pleno-del, recuperado: I abril de
2010.
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disminucién del PNB redl. Segun advertia Carlos Marx (1818-1883), el cagpital

lleva inherente el germen de su propia destrucgiélos hechos, que son el mayor
criterio de verdad, asi lo confirman. Ciertameméntras no se resuelva el conflicto
entre la produccion social de la riqueza y su itigtion privada y egoista, el
capitalismo estara sujeto periédicamente ha suaesierisis ciclicas” como las que

ocurrieron la década pasada, en México, BrasgjdRé\rgentina, entre otros paises.

Sin embargo, esta vez, no estamos ante una crassjgra, que afecte
parcialmente a determinados paises o determinafasa® del sistema capitalista.
Enfrentamos una crisis de dimensién global quetafextensamente a todos los paises
sin excepcidn y a todas las esferas del sistenitalisga mundial. Se trata pues de una
crisis de caracter sistémico y de raices estrdesigue marca el inicio de una nueva
época; desde este punto de vista el caracterat#ual crisis corresponde mas bien a las
llamadas “crisis de onda larga” a las que se ¢efitilfinger, posteriormente a Marx,
sefialando que son aquellas que se presenta edqelargos y que trastocan todo el

orden social establecido

2.10.2 Crisis de OfertaCrisis de oferta es la crisis econdémica producitaup
desequilibrio del mercado que presenta un defeetooférta. Podria servir como
ejemplo alguno de los factores de la crisis de 1968 otro lado muy compleja. En
principio era una crisis energética provocada patdcision de los paises arabes de la
OPEP de no suministrar petréleo a los paises indiisidos aliados de Israel, en el

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

* http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_econ%C3%B3m[ea linea] utilizado el 20 de noviembre del 2009.

® Nuestra Vision de la actual crisis internaciorel@hpitalismo. (2009). Texto del informe politisesentado al IV pleno del
comité central, Febrero 14 y 15 [en linea], dispteni en:
http://www.pcperuano.com/index.php?option=com_cot&eiew=article&id=566:iv-pleno-del, recuperado: I abril de
2010.
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precios del petréleo y de todos los productos gm @roceso productivo entraba el
petroleo. Le siguieron cierres de empresas, déterael crecimiento o descenso del
PIB en los paises afectados y una elevacion del gariveles no conocidos desde la
crisis de 1929, de causa muy diferente. La sitmas@denomingtagflaction es decir,

inflaciébn con estancamiento econdmico, lo que parana contradiccién de términos,

pues el crecimiento de los precios suele ir parejoel de la produccion.

2.10.3 Cirisis del Petréleo de 1973

Figura 6 Evolucién de los precios del petréleorgdaplazo (1861-2006)

om
[

| WA ...

La linea naranja muestra el nivel de precios cotss$a ajustado segun la
inflacién. La linea negra muestra los precios eotgs. La crisis del petrdleo de 1973
comenzo a partir del 17 de octubre de 1973, adaia decision de la Organizacion de
Paises Arabes Exportadores de Petréleo (que agraplts paises miembros arabes de
la OPEP mas Egipto y Siria), anunciando que no mapan mas petroleo a los paises
que habian apoyado a Israel durante la guerra alel Kippur, que enfrentaba a Israel
con Siria y Egipto. Esta medida incluia a Estadoglbs y a sus aliados de Europa

Occidental.

Al mismo tiempo, los miembros de la OPEP acordartiizar su influencia

sobre el mecanismo que fijaba el precio mundial pitéleo para cuadruplicar su
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precio, después de que fracasaran las tentatiegaprde negociar con las "Siete
Hermanas". El aumento del precio unido a la grgmedéencia que tenia el mundo
industrializado del petroleo de la OPEP, provoc&fuarte efecto inflacionista y una

reduccion de la actividad econémica de los paifdtaalos. Estos paises respondieron

con una serie de medidas permanentes para fredapsudencia exterior

El 16 de octubre de 1973, como parte de la egteagolitica derivada de la
Guerra del Yom Kippur, la OPEP detuvo la producci crudo y establecid un
embargo para los envios petroliferos hacia Ocaidesgpecialmente hacia Estados
Unidos y los Paises Bajos. También se acordé urobai Israel. La devaluacion dio
lugar a una creciente incertidumbre econdémica itipalen todo el mundo. A principios
de los 70, la caida del dolar trajo consigo tambiga bajada del precio del petrdleo,
gue se pagaba en dolares. Asi se mejor6 la situaedas industrias norteamericanas
respecto a sus competidoras de Europa y JaponPEP@ra un grupo de trece paises,
incluyendo siete naciones arabes, pero tambiés giandes exportadores de petréleo
del mundo en desarrollo. Se formé el 17 de septierdb 1960 para protestar contra la
presion de las grandes compafias petroleras, cetendian reducir los precios
recortando los pagos a los productores. Inicialmémbcionaba como una unidad de
comercio informal encargada de la venta del pairdie los paises del Tercer Mundo.
Limitaba sus actividades a intentar incrementabkrseficios de la venta de crudo a las
compafias de Occidente y mejorar el control sobseniiveles de producciéon. Sin

embargo, a principios de los 70 empez6 a mostrfortaleza’.

2.10.4 Crisis del petréleo de 1979.a Crisis del petréleo de 1979 (también

conocida comaegunda crisis del petrdletras la producida en 1973) se produjo bajo

® http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_del_petr%C3%B8 de_1973

" http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_del_petr%C3%B8 de_1973
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los efectos conjugados de la revolucion irani ylad&uerra Irdn-Irak. El precio del

petréleo se multiplicé por 2,7 desde mediados d@ Hfasta 1981.

El 8 de septiembre de 1978 es el Viernes negralereran: se producen
revueltas en contra del Sha (a pesar de que se t}atlarado la ley marcial) duramente
reprimidas por el ejército. Es el principio del @ial régimen que finalizara con la huida

del Sha el 16 de enero de 1979.

El 22 de septiembre de 1980 comienza la guerra éndin e Irak. El precio del
barril de petréleo alcanza los 39 dolares, queeteld en cuenta la inflacién se
corresponden con 92.5 délares de septiembre de R@G®ngelacién de exportaciones
iranies provoca la casi instantanea subida degwdoi que afecta al mercado global del

petréleo.

En este nuevo contexto:

- Japon se ve privado de una parte considerablesdgusuinistros.
- tras 2 afos de relativa abundancia y gran estadbiltie precios, el nivel de

las reservas es muy pequefio en todos los paises.

Asi, la alarma se extiende y los paises de todwueldo intentan reconstituir sus
stocks. Se adoptan medidas: Restricciones al camssensubvenciona la importacion
(Estados Unidos); simultaneamente los especuladapesvechan la situacion para
hacer negocio. Y todo ello a pesar del aumentocadagréduccion saudi y el reinicio
parcial de exportaciones iranies. Tanto la OPEP ocairos paises productores

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

generalizada de precios por parte de los paisesigiares .

2.10.5 Crisis de demandi Crisis de demanda es la crisis econémica producid
por un desequilibrio del mercado que presenta ufectte de demanda. Es la
interpretacion clasica de la crisis de 1929, ylipw a su tratamiento y solucion con la

politica del New Deal de Franklin Delano Rooseydés teorias de Keynes.

2.10.6 Crisis financierd®. Corresponde a la crisis econémica que tiene como
principal factor la crisis del sistema financieres decir, no tanto la economia
productiva de bienes tangibles (industria, agnicalk, que puede verse afectada o ser la
causa estructural, pero no es el centro u origenediato de la crisis; sino

fundamentalmente el sistema bancario, el sistenteetano o ambos.

2.11 Administracion de la crisis

Al igual que el riesgo, las crisis pueden ser adstraxdas a través de un sistema de
planeacion estratégica y toma de decisiones aestt®hra José Salinas Ortiz, la buena
toma de decisiones es una habilidad esencial eidldade toda persona, en especial en
épocas de crisis, pero lamentablemente la mayeria dente solo la adquiere a través
de un proceso de prueba y error —si alguna veade-h(Alarco et al., 2009). Lo que

sucede es que siempre el ser humano piensa qua puoasi nunca una persona o
empresa puede estar inmersa en una crisis, se@wsdtduera, porque siempre esta
presente la posibilidad de sobrellevar cualquieblegma a través de la prueba y el

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

8 http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_del_petr%C3%B8 de_1979
9 http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_de_demanda

1% hitp://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_financiera
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en la actualidad esta sucediendo colapsemos \sfrau#s en nuestras vidas diarias, o en

las empresas para las que trabajamos.
2.12 La Importancia de Administrar las crisis en |& organizaciones

Para conocer sobre la importancia de como admanikrcrisis en las organizaciones,
es necesario determinar qué es una organizacign. tal sentido definir a la
Organizacion Empresarial, es tratar de buscaolasds en que las escuelas doctrinarias
y filosoficas han definido a la organizacion, a painto que veremos que existen
discrepancias, definiciones muy diversas y muy adas por su poca similitud. En tal
sentido es menester saber qué organizacion prodenta palabra organizar, (De
organo) disponer o estructurar convenientementedizacion o funcionamiento de
algo (Diccionario Anaya de la lengua, 1980).

Una organizacion es una ordenacion sistematicpedgonas para alcanzar un
objetivo especifico. La universidad, las asociaesode productores, las iglesias, un
fundo, una empresa de servicios, un equipo de If§tloo organizaciones ya que tienen

caracteristicas en comun:

- Todas tienen un propésito definido.
- Todas estan compuestas por personas.
- Todas tienen algun tipo de arreglo estructural gedéne y delimita el
comportamiento de sus miembros.
Los gerentes y administradores trabajan en orgeiozes, pero no todos los
miembros de una organizacién son gerentes y admid@es. Existiendo niveles

organizacionales:
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Figura 7 Niveles organizacionales
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Fuente: Propia.

La determinacion exacta de quienes son los adir@d@es en una organizacion
no es tarea dificil. Los administradores de prinlérea en una actividad agricola por
ejemplo, son los supervisores o0 capataces. Losnétradores de nivel medio pueden
ser los jefes de departamento, administradoresnderedio agropecuario, gerentes de
planta o de division, jefes de mantenimiento, geede sucursal, obispo, entre otros.
En el nivel mas alto tenemos a los directorestimstinales, propietarios de predios,

gerentes generales, presidentes y vicepresiddréén ét al., 2007).

Podriamos afirmar, que toda empresa como definidla@m®s un Instituto apto
para perdurar y para ello debe realizar permanemtmuna adaptacion de todos los
elementos de que dispone a las circunstancias togles del momento en que la
empresa vive; no es suficiente la adaptacion mameat Al propio tiempo y

simultdneamente, ha de crear una programacionza lara evitar que el beneficio
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presente sea el origen de un mayor quebranto futyvara eliminar el quebranto actual
y hacer que el estudio de sus causas sea la basa detura prosperidat La empresa
es como el cuerpo humano, donde cada area, es comérgano vital, en el

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

La empresa es la organizacion constituida poropess naturales, sucesiones
indivisas o personas juridicas, que se dediquemiaquier actividad lucrativa de
extraccion, produccion, comercio 0 servicios indakds, comerciales o similares, con
excepcion de las asociaciones y fundaciones, qu&mnen dicho fin lucrativo. Tienen
personeria juridica y deben estar constituidadregygte (Apaza y Quispe, 2002). Por

tales motivos existen diversos tipos de crisis pada tipo de empresa.

Como se puede apreciar de los tipos o formasislis,cexisten gran variedad de
estos, en las organizaciones. Algunas crisis puegenenddégenas y muchas otras
exdgenas. Para ambos casos se hace imprescindélasgempresas estén previamente
asegurados, en tanto tengan planificado de antemaso posibles soluciones

planificadas cuando ocurra una contingencia, pt@asmprevista.

Pero debemos manifestar que las crisis mas conaamekas de tipo endogeno,
es decir, desde dentro de la empresa. Algunas dectiste econdmico y otras de tinte
laboral. Esto debido a que las empresas estanipagias internamente para salir de los
baches que suelen ocurrir en el devenir de la cacgim, es decir es previsible con
mayor facilidad, y son de mejor manejo gerencialttmas enddgenos. En cambio, es
mas dificil determinar y manejar crisis originadaisproblemas exdgenos, un ejemplo,
cuando ocurren crisis politicas, donde la empreseo o nada puede hacer para

determinar posibles soluciones a la crisis.

" pedro Rubio Dominguez, Libro I, Introduccién &kestion Empresarial, P. 2, Instituto Europeo detiGe&mpresarial.
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Del mismo modo, toda organizacion tiene un comjudé personas que se
abocan a conducirla, a orientarla, a dotarle dehkEsamientas necesarias para su
eficiencia. En tal virtud el estilo, lo establea derencia, a través de la gestion
empresarial. En tal sentido podemos sefialar qgedtidn se apoya en las personas, por

lo general equipos de trabajo, para poder logsitados planificados.

Con frecuencia se promocionan en la empresa &dbsjadores competentes
para asumir cargos de responsabilidad, pero sienessrecicla, seguiran trabajando
como siempre. No se percatan que han pasado awmgzadistinta y pretenden aplicar
las mismas recetas en la direccion que antafiode lpaber resultado, pero que ahora ya

es desfasado.

Un ejemplo claro son los vendedores, que son pcmmados a Jefes de Venta.
Fracasara en su nuevo puesto a menos de que sarasuavas actitudes, y adquiriera

la formacion profesional y académica adecuada.

En su antiguo puesto de vendedor sus responsatgkderan:

- Alcanzar el volumen de ventas que se le habiadfijad

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

- Identificar a los clientes importantes que poddeesitar la empresa.

- Registrar sus visitas y pasar la informacion ansuediato superior.

Pero en su puesto nuevo como Jefe de Ventas eboesponsable de:

- Realizar las previsiones de ventas y cumplir Igstolws presupuestados.
- Coordinar el tiempo no solo del personal de su rda@peento sino también del

personal administrativo del mismo.
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- Desarrollar un plan de prospeccién para alcanzamayor cuota de mercado.

- Disefiar las acciones promocionales y de publicidad, los comentarios e
informaciones tanto para su departamento comogbaesto de la organizacion.
Como vemos su sistema de trabajo ha cambiadonsiagdtaente. Y asi en todos

los puestos de la organizacion empresarial (R2006).

He alli la importancia que tiene la gestion, padministrar las crisis en las
organizaciones, conjugando la forma en que estanag la empresa, delimita el
accionar de las areas competentes, designa asjpgnsables de dichas areas, y sobre

todo, encausa la forma de la gestion empresarial

En tal sentido, la gestion empresarial, es lavigetd que busca a través de
personas (como directores institucionales, gerepteductores, consultores y expertos)
mejorar la productividad y por ende la competitaddde las empresas 0 negocios. Una
Optima gestion no busca sélo hacer las cosas niejonas importante es hacer mejor
las cosas correctas y en ese sentido es necedanmtificar los factores que influyen en

el éxito o mejor resultado de la gestion.

La entrada en el nuevo siglo y el panorama carndidel mercado, sumado al
aparecimiento y desarrollo de las tecnologias fiermacién y comunicaciones (TIC’s),
ha hecho que las empresas tengan que desenvobmraa entorno cada vez mas
complejo. Por lo tanto, la empresa agricola moddetee asumir el enorme desafio de
modificar su gestiébn para competir con éxito emetcado. Se puede decir entonces
que la mayor parte de las empresas agricolas sédtaren la necesidad de abrazar una

gestion de adaptacion a los cambios y a las nuer@sistancias venideras.
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2.13 Antecedentes de Investigaciones en Procesosapanfrentar la Crisis

Anteriormente, se han podido realizar algunas tiy@&sones cientificas de diversos
procesos de crisis econdmicas. El mas conocidosymefectos contradictorios para la
economia fue la Gran Depresion de los afios 1930osnEstados Unidos de

Norteamérica. A esta crisis género una grave r@cesiue produjo con ello cierre de

grandes empresas en la nacion norteamericana.

Luego han proseguido la crisis denominada Tegpitanovida por México. De
alli surgio la crisis internacional debido a uneoshfemas econdmicos en Brasil, asi
subsecuentemente entre otras diversas crisisofos £stos acontecimientos originados
en la economia, se confirma que no son aislados, s&s bien que son secuenciales
(ondulados), que se concretan cada cierto tiengro, que se estan acortando los lapsos
en el tiempo, entre cada nueva crisis. Es deamaaera de ejemplo, que si antes una
crisis econdémica o financiera generada el dia geseanantenia en un lapso de tiempo
hasta su conclusion; para que exista otra nuess cieéberian pasar entre 30 a 50 afios.
Pero esto ha ido cambiando radicalmente en edio®élanos, a tal punto que las crisis
econdmicas o financieras con arraigo mundial amatgonal, estan ocurriendo cada 10
a 15 afnos aproximadamente, y con u efecto devastadtas economias nacionales,

sobre todo en los paises en vias de desarrollo.

En un sentido mas amplio, la crisis que estam@®mando al inicio de este
milenio no es una crisis ordinaria sino una degi@ndes fases de transicion que han
ocurrido en ciclos previos de la historia de la homad. Estas profundas

transformaciones culturales no tienen lugar fretraente (Alarco et al., 2009).



2.14 Enfoques para la Administracion de la Crisis

Para la administracion de la crisis, se usa conemlr@i angular la planificacion

estratégica. La planificacién estratégica por fi 80 garantiza el éxito de la gestion.
Debe estar acompafiada de la adecuacion e intettatéggo de los procesos
administrativos y de la velocidad y dinamismo deespuesta para el logro de su vision
y mision. A buenos planes deben acompafiar mejoessentpefios. Por tanto, la
administracion estratégica es el proceso admitiigirgue entrafia que la organizacion

prepare planes estratégicos y que después actiierlo con ellos (Sanchez, 2005).

Figura 8 Trilogia estratégica

Gestion Estratégica

Planificacion Estratégica

Administracion Esiratégica

Fuente: Propia.
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Es en ese contexto que se puede administrarsia en una empresa, enmarcada
necesariamente en tres gestiones integrales que IgofGestion Estratégica, la

Administracion Estratégica y la Planificacion Estaca.

2.14.1 Proceso de Reduccion de la Crisidna vez planificada la estrategia, se
trabaja en encontrar los mecanismos que coadyuwdar golucidon concreta, para lo
cual se estructura la administracion estratégicdaderisis a través del proceso de
reduccion del mismo. Que no es otra cosa que presleciones inmediatas con la

gestion estratégica.

En tal sentido, la gestidn estratégica es un nuedoonducir a la organizacion
cuyo objetivo ultimo es el desarrollo de valoregpooativos, capacidades gerenciales,
responsabilidades organizacionales y sistemas &trativos que vinculan las
decisiones operacionales y estrategias, a todosiilades jerarquicos, ... y lineas
funcionales de autoridad en una firma...(1). La geséistratégica formula el modelo de
gerencia con dos grandes ejes: la planificaciomatégfica y la administracion

estratégica (Sanchez, 2005).

2.14.2 Preparacion Hacia la CrisisEs dificil sefialar un planteamiento para
preparar un sistema contra la crisis. Pero era sperarse que al ver una ola de
crecimiento intenso en las economias, entre lasrmdigyadas desarrolladas, en vias de
desarrollo y emergentes. El Peru por estos diadrae afios de crecimiento sostenido,

esta hoy considerado como una economia emergente.

El problema radica en que el Perl no tiene unaafplenma exportadora
adecuada. Tiene déficit en infraestructura, tatescacfalta de puertos acondicionados a
la exportacion a gran escala, falta de carretenagd carreteras) que unan al pais, falta

de aeropuertos, etcétera. Estas carencias han atengldesarrollo del pais.
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Lo importante, es que el Peru actualmente cuemtareservas internacionales
capaces de permitirle a su economia tener un mapgea promover acciones
macroeconémicas que en cierta forma sostenganbektede la economia nacional.
Estos ajustes y reajustes de la economia, le pemmil sector agroexportador tener al
Estado a su favor, puesto que a nadie, ni al Estealoempresariado, le conviene cerrar

las empresas.

Por tales motivos, en este problema denominadis @condmica y financiera
internacional, como nunca antes visto en la hastdel Per(, se ha unido el sector
privado y el Estado, para sobresalir de este imgh®al. Asi que Sociedad Agricola
DROKASA S.A. como agente econémico y parte del esgmiado del Peru, debera
encaminar su estructura empresarial al panoramadptoo nuevo Yy financiero
nacional e internacional, para tal efecto los detuduefios y directivos, se encuentran

trabajando en ello arduamente.

De igual modo, debemos sefialar que pretendemosestantesis darle a la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. un estudiopdoblema para que puedan
enrumbar con una nueva propuesta empresarialneartiientos de la agroexportacion

en el Perd en este nuevo mundo globalizado.

2.15 Respuesta hacia la Crisis

Las economias desarrolladas estdn ugnproceso recesivo que ha excedido la mayode
pronosticos hechos hace pocos mexedsCon la evolucion reciente de Chilas expectativade
que las economias emergentes m#sortantesostengan el crecimiento mundial tambgmhan

reducido onsiderablement Este nuevees@nariointernacional tiene implicancias sobre rekto
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de economias engenes entre ellas la der(*. La peculiaridad de la crisis radica en que
son dos los panoramas a los que se afronta la sanaigroexportadora materia de
estudio, la recesion en la que encuentran inmdosapaises desarrollados donde se
encuentran las empresas consumidoras de los posdagroexportables, y el poco
dinero con las que puede tener la empresa en eag fimanciar los proyectos de

inversion, generando una incertidumbre generalizada

La inversién®, por su parte, se ve afectado por la caida derfmdda, la pérdida
patrimonial y el deterior@nlascondiciones crediticias. Se espera, por lo tarmogjuste
para los préximos trimestres, aunqueeristeconsenso sobre su duracion y su magnitud.
Hace un afo, se pensaba que la recesion, de skxisaindV”; es decir que la economia
se deslizaria hacia un bache recesisalgiriadeél rapidamente. Hoy en déahabla deuna
“U", que implica una caida mas brusca y una reoeaigo mas prolongada, de la cual se
terminaria por salir en un plazo aproximado de tm@sestes. Las versiones mas
pesimistas hablan de una “L’, dscir,de unacaidabruscay de un estancamienfoor

tiempo indefinido

¢Dequé depende que alguno de esos escenarmmseteEn primer lugar, de
como evolucionen los mercaddisancieros. Losmercados interbancarios se vienen
normalizando, pero audn falta que mejoren las comnks crediticias que enfrentan
consumidores enversionistas. Egrobable que las bajas tasasidirés tengan un
impacto solo moderado en el gasto de consumo (idaditos nivelesle endeudamiento
de lasfamilias),aunque si podria ser mas relevgrde evitar un deterioro adicional en

el sectorcorporativo.

2 Revista Moneda N° 139 edicién electrénica (Marf®9: Banco Central de Reservas del Perd, la clisa#ciera

internacional y los canales de transmision, Rwd.bcrp.gobpe

13 Revista Moneda N° 139 edicién electronica (Mar@09: Ob. Cit., P. 5 y Gyww.bcrp.gobpe
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En segundo lugar, dependera de efactividad del paquetefiscal anunciado
recientementeestepaquet —de aproximadamentdS$800 mil millones yequivalente a 6
por ciento del PBI- ha generado cierta expectadidare una recuperacion de la
economia norteamericana hacia el segundo semPsgiria efectividadde este paquete

depende en gran medida cual de los escenariosanadosanieriorment seconcrete.

En tercer lugar, el tipo de ajuste dependard@bién de como evolucionen los
precios. En julio de este afio, la inflacién anleglabaa 5,5 por ciento, el nivel mas alto
desde 1991, y ldReservaFederaltenia la mirada puesta, simultdneamente, en la
desaceleracién economica y en la inflacion. Conrdduccion de las presiones
inflacionarias,el énfasisha cambiado e, incluso, diversos analistas coincigle que
hoy en dia uno de los mayores riesgos es una ieflagada la drastica caida en el
precio del petréleo, de los alimentos y ottosmmmoditiesy la contraccion de la demanda
interna.De darsela deflacibnpuedegenear un circulovicioso: las personas que esperan
que los precios bajen, postergan su consumo ynigsesas postergasusplanes de
inversiony prefieren pagar las deudas; con ello se refueraésion yas presiones &
bajadelos preciostal comosucedidrecienemene en Japon. Las politicas monetaria y
fiscal, por su impacto sobre la demanda, podrian ayudavitar @ste escenariae

recesion con deflacion.

2.16 Aprendiendo de la Crisis

Es necesario crear en el ambito mundial una nuesauitectura financiera
internacional” para evitar la severidad y redues impactos de estas crisis financieras

y econdmicas, propias del actual sistema capaatistmercado (Alarco et al., 2009).

Ahora bien, es importante sefialar que las crisantieras, que se manifiestan

como periodos de recesion, tienen diferentes impaat diferentes sectores. El impacto
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mas directo es la caida en el crecimiento del RtodBruto Interno (PBI). Pero el PBI

mide la produccién de bienes y servicios de un pais se conforma por hogares,
empresas, instituciones publicas. Estos se puesfmra entre sectores productivos, o
por tamafo de empresa y hasta por nivel de gob{eawonal, regional, departamental,
distrital, etcétera). En consecuencia, los Estdwoen que ver y aprender, que no
siempre, un crecimiento sostenido, durante muchiog® de tiempo es bueno, toda
vez, que si este se da, sin tener una base ecam@niinanciera solida, generaria la
volatilidad de la economia, y en cualquier momeptmdria generar una crisis

insospechada.

Asi mismo, si la economia de un pais esta sientwesmcionada por tan solo
reservas internacionales a través de empréstig@satconsigo que cuando se tenga que
pagar estos —los empréstitos-, el dinero del gagttico anual que se disponga para tal
efecto, serd mayor, y por consiguiente se va a teD€0S recursos para invertir en
infraestructura, y en dotar de mejores serviciddipos a los ciudadanos en el pais. En
tal sentido, debemos manifestar que el crecimidetacomercio mundial ha sido muy
sensible al ciclo econdmico y, por ende, este sé&rdrsformado en un mecanismo
amplificador, tanto de los auges como de las depres de la actividad productiva

(Alarco et al., 2009).

Lo bueno de toda crisis econdmica o financierdeaualquier otra indole-, es
que tiene como dinamica, que por un lado genejaigies, pero por otro, le sefiala las
pautas a los gobiernos, los empresarios y demé&s;nea como afrontarlos, si vuelven
a ocurrir posteriormente. Un ejemplo de esto seiffeata cuando se afirma que la
crisis actual no se parece a las debacles finascige los afios noventa, cuando los
mercados afectados se recuperaron rapidamenteagracila liquidez global y la

demanda externa, dos factores en este momentctimietds. En otras palabras cada
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crisis econdmica tiene sus propias caracteriststsspropios componentes, sus propias
repercusiones, sus propios afectados, etcétera;l@émportante es que siempre se ha
podido salir de ellos asi lo determina la histolgala humanidad (Alarco et al., 2009).

Pero en esta crisis actual, se espera que lasracandesarrolladas sufran una recesion
severa y prolongada, lo que sin duda pondra a prlebesistencia de las naciones
emergentes; como el Peru que ha sabido mantermrsag@ma de los demas paises del

hemisferio con un crecimiento econdmico que bordel8% anual en el PBI.

2.17 La Direccidn y Planificacion Estratégica y s&apel con la Crisis

La palabra estrategia proviene del antiguo titueniansestrategos(estratega). Esta

figura surgio en la Grecia clasica (siglo V a.Cgausa de la creciente dimension y
complejidad de las ciudades-estado griegas. Sesitedz® una persona o un grupo de
personas que fueran capaces de conducir al ej@rmita batalla y de negociar con las
otras ciudades. Esta persona era la encargadaefeadia estrategia que debia conducir
a la victoria o0 a evitar la guerra. Con el inice diglo XX el término estrategia, y otras

muchas expresiones castrenses, comienzan a s#izarel mundo de los negocios. La
causa es la gran cantidad de militares de eleveathugcion que accedieron a la alta

direccion y a los consejos de administracion deilagresas.

Enfocar y conceptualizar el significado de esgiatees complicado, mas adn si
gueremos amoldarlo -de cuestiones netamente raditar hechos de administracion de
empresas cientifica y enfocandolo a las nuevagotes doctrinarias. Concepto que de
acuerdo a los enfoques se distinguen en: Enfogadicional.- La estrategia es “la
ciencia y el arte de comandancia militar aplicaalds planeacion y conduccién general

de operaciones de combate a gran escala”.
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El tema de la planeacion sigue siendo un compenénportante para la
mayoria de las definiciones sobre estrategia candeterminacion de las metas y
objetivos basicos a largo plazo en una empres#) joon la adopcién de cursos de
accion y la distribucion de recursos necesarios pEgrar estos propésitos (Apaza y

Quispe, 2002).

2.17.1 El papel del talento humano dentro de la @is. El talento humano esta
consagrado por los diversos actores que particffeata comparia a través de sus
aportes para afrontar la crisis. El principal pdpeumple el gerente o administrador de
la empresa ya que recae en él el planteamientmiomgée la empresa. Actualmente, la
funcién del gerente es sumamente compleja, coestemite ha de tomar decisiones, ha
de formular permanentemente planes de actuaciorstgs edecisiones, planes y
programas no puede realizarlos con fundamento nmakisi carece de informacion

coherent&"

La gerencia de la compaiia debe considerar lascetpvas de los diversos
grupos porque el éxito final depende de ellos. §emplo, los clientes actuales y
potenciales son los que finalmente tienen el padre la empresa. Si no estan
contentos con el precio y la calidad del produ&dadcompafiia, retiran su apoyo (dejan
de comprar), y la empresa fracasa debido a la f@taecursos (Donnelly, Gibson e

Ivancevich, 1984).

La funcion gerencial implica tener capacidad pawaducir personas, un don
especial para ser reconocidos y seguidos por loslteunos, indudablemente para esto
se requiere capacidad técnica profesional espamtan&os aspectos directivos a como

se sefalan a continuacion:

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

* Imaginacion honestidad, iniciativa e inteligencia

» Habilidad para supervisar, controlar y liderar

* Habilidad para visualizar la actividad haciawglfo

* Habilidad para despertar entusiasmo

» Habilidad para desarrollar nuevas ideas

* Disposicion para asumir responsabilidades y comegos inherentes

 Capacidad de trabajo

» Habilidad detectar oportunidades y generar nueegecios

» Capacidad de comprender a los demas y manejictos

La administracion se compone de actividades que @nmas personas
emprenden para coordinar las tareas de otras e&m @ddbtener resultados que una
persona no puede lograr actuando sola (Donneld. e1984); en tal sentido debe ser

necesario la conjugacion de varios factores, siégndwas importante, las personas.

Este concepto dirige nuestra atencion a tres deraiiones importantes.

1. El foco central de la tarea administrativa esrabajo de otros, y su meta
principal consiste en obtener resultados por medidas actividades de otras

personas.

2. La administracion debe considerar, simultanegémdas actividades de otros

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

objeto realizar el trabajo por medio de otras pesdDonnelly et al., 1984).

Concretamente, el management es un proceso spdiatnico que emplea
recursos, influencia las actitudes humanas y pmwambios, con el fin de cumplir los

objetivos de la organizacién (Haiman, Scott y Confhe85).

2.17.2 La Funcion del Liderazgo dentro de la CrisisEn ocasiones se suele
pensar que liderar es hacer que las personas lkagae uno desea, por lo general eso
se suele decir, en tanto, el sélo hecho de seindies¢ificado con el deseo de la persona,
que genera un liderazgo ante otra, se traduce &gestion no propia de quién ejecuta
la accion, sino mas bien de la persona que ordrRera.no es asi, el liderazgo es mucho
mas complejo, porque implica ser un guia, un ditigeque busca el beneficio del

grupo, y no solamente piensa en si mismo.

Para Paulo Roberto Motta, el verdadero lider s@@@por los liderados. Es a
través del comportamiento de los liderados, dellad®#ro uso de sus potencialidades,
de sus intereses y de la satisfaccion obtenidd lge de resultados que se sabe que

son dirigidos por un lider.

Es muy comudn en la actualidad hablar de liderapgop esta herramienta es
muy importante en momentos de crisis, porque ésa#indo las personas que estan
bajo el mando de un gerente, se sienten inconforpoesuanto trabajan al miedo, a tal
punto que creen poder perder su trabajo sino atatardenado por su superior. Las

crisis coadyuvan a generar la incertidumbre eraebpama empresarial.

Acota Paulo Roberto Motta, que la atraccion dedri@dgo pasa basicamente por
dos nociones: liderar esta siempre asociado caetade grandes personalidades de la

historia y ademas posee una dimensién magica: ileagion habil de algunas
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cualidades innatas es capaz de transformar pers@fes o dirigentes, en grandes y

respetables lideres.

En el liderazgo se conjugan emociones y sentimseriie que el lider genera la
condicion de autoridad, en tanto sus subalterntdn esujetos a sus ordenes. Como
sefiala Salomén Gonzales Calderdn la autoridad pstéstad o el poder que tiene —
sobre uno mismo o sobre los demas- el que ejeroeaertlo o0 el que dispone y hace
cumplir aquello que es necesario, para mantemaapto. Acota ademas Gonzales que,
la autoridad tiene deberes y obligaciones, consigmo y con los demas; también con
sus superiores y con sus subordinados porque di&done la ley, la norma, la ética, la
responsabilidad, nuestra funcién, nuestro traliajestro compromiso, la transparencia,
la verdad, y todos aquellos valores que tengarvgueon el cumplimiento de aquello a
lo que nos hemos comprometido, ya que asi cumplanosiuestro deber, por el mérito
gue poseemos. De igual modo para tener una idea @tala definicion correcta del

liderazgo, podriamos sefialar lo siguiente:

“Liderazgo es la Capacidad para influir en un grupon el objetivo de que
alcance determinadas metas. Puede ser formaboma# en dependenciasi  se
presenta dentro o fuera de la estructura formalade organizacion™  (Alhama,

Arrastia y Cuevas, 2001).

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

como se ilustra por lo que sidtte
El jefe maneja a sus trabajadores. El lider loacitgn

El jefe depende de la autoridad. El lider, de lanauvoluntad.

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

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

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

El jefe sabe como se hace. El lider muestra conhace

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

2.17.3 Influencia de la crisis sobre cada uno dedactores organizacionales.
Todas las partes integrantes de la empresa soesci@anizacionales para la soluciéon
mediata e inmediata de los acontecimientos deaieaga que se encuentra inmersa la
empresa. Mas aun la Gerencia y el Directorio, cqrincipales promotores de la
direccion y control de la organizacion. La funcida la Gerencia es cumplir un rol de
direccion, enfocados en afrontar la crisis y evifae el riesgo sea el menor posible. Es

decir, que el impacto de la crisis, sea manejadeng@almente.

La funcién del directorio sera dar las facilidagesnomicas y financieras para
reflotar la empresa, permitiendo que la gerencdio® todas las acciones necesarias
para evitar el posible colapso de la empresa (R)edgbido a la crisis econémica y
financiera internacional. Toda accion que realicdirectorio debera ser hecha con la
opinién previa de la gerencia, toda vez que esitmalla que conoce exactamente cOmo

se encuentra la empresa para sobre salir de loastesntue flanquea la crisis.

Asimismo, el area de control y planificacion deetapresa, deberian trabajar en
forma unitaria, mientras persiste los estragosaderikis, ya que lo planificado va a
tener que sufrir variaciones, que tendran que aklados por el sistema de control de

la empresa y asi evitar la doble funcidn inadeculedambas areas.
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Capitulo 3: Descripcién de la sociedad agricola DRKASA S.A., antecedentes y su

contexto

3.1 Descripcion inicial de la sociedad agricola DRCASA S.A.

Es una empresa del rubro agroexportador cuyasdadies las realiza entre la ciudad de
Ica y la ciudad de Barranca, entre los Departanseiiéolca y Lima, consecuentemente.
Su principal actividad es la produccion y comeizadion de hortalizas y legumbres,
las que destacan las paltas, las uvas de mesaggasagos frescos.

Para tal efecto la empresa cuenta con el diagoosiguiente en tierras
trabajadas y cultivadas. Y suponer que para ell®¥6 solamente contaban con una
capacidad instalada de produccion agricola de apemdamente 500 hectareas con el
anico fundo que tenian, que era el Fundo Santa(Réa Informe de Propiedades de

AGROKASA, solamente en el Fundo La Catalina).

Tabla 1 Propiedades-Activos de Sociedad Agricol®RRSA S.A. en el fondo de la

Catalina
Distrito de Pachacutec
Predio Hectareas
Predio 1 al predio 5 (Anexo 1) 40,1629

Predio Las Higueras (U.C. 10705) 86,3274
Predio Las Casuarinas (U.C. 10702) 72,3617

Predio Santo Toribio de Mogrovejo (U.C. 143,9714

10671)

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

Total 358,5124

Distrito de Santiago

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

Distrito de Yauca del Rosario

Predio sin nombre (U.C. 19015) 240
Predio Parcela 14 (U.C. 10926) 24
Predio sin nombre (U.C. 10925) 18
Total 282
Total general 1189,3551

Fuente: Sociedad Agricola Drokasa, Agosto de 2008.

Tabla 2 Otros predios

Distrito de Pachacutec

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

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

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

Predio 7-Predio San Andrés (U.C. 30118) 5,4227
Predio 8-Predio S/N (U.C. 11869) 11,0151

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

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

14651)

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

Predio 14-Predio Los Rosales (U.C. 10,6650
14654)
Total predio 6 al predio 14 154,8892

Fuente: Sociedad Agricola Drokasa, Agosto de 2008.

Como se puede apreciar de las tablas 1 y 2, seepei@éalar que el Fundo
denominado La Catalina de Propiedad de Sociedadc@gr DROKASA S.A,
actualmente cuenta con 1189,3551 Hectareas, lasanique se encuentra dentro de los

Distritos de Pachacutec, Santiago y Yauca del Rpsar el Departamento de Ica.
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Adicionalmente, se han adquirido otro grupo de jpsedenominados el Este del
Paraiso de la Comunidad campesina de Yauca de €ashéTabla 3) que no han sido

objeto se sumatoria.

Tabla 3 Predios de la Comunidad Campesina YauGodkarcas, Este del paraiso

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

Fuente: Elaboracion Propia.

Es asi, que la empresa al tener capacidad produgticon la adquisicion de
tecnologias nuevas como el sistema de riego peogaido desde Israel, ha hecho que
la Sociedad Agricola DROKASA S.A. se consolide cosh@groexportador principal
de esparragos y uvas frescas del sur del Peru.
3.2 Situacion actual de la Sociedad Agricola DROKASS.A.
Sociedad Agricola Drokasa S.A. tiene un origen @ni®o comun, puesto que en sus
inicios fue un complemento, a las diversas actdédaque realizaba la Corporacion
DROKASA, incursionando por primera vez a dedicaesela agroindustria. En
consecuencia, se inicia en 1995 con el fundo SR#a(196 Has.) y en 1997 se inicia
un segundo desarrollo, La Catalina, sobre 12004feas. En la actualidad, los fundos
Santa Rita y la Catalina se encuentran en su Cy&egundo afio de produccion.

El 100% de los sembrios es regado y controladaupaistema computarizado,

el cual se encarga de controlar el riego por gasdacomo el uso de los fertilizantes,

todo ello con agua de nuestros pozos dulces, wa@sia por canales propios tapados y
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presurizada en tubos estabilizados sin plomo. Eirobsanitario de personal y campos
es permanente.

Sin embargo, podemos aclarar que Sociedad Agrifmekasa S.A. —
AGROKASA surge recién para el afio de 1996, corapuesta de un importante grupo
empresarial familiar peruano Corporacion Drokasaé.,Sfundado en 1951. La
corporacion, lider en los mercados de fabricacidrdistribucion de productos

farmacéuticos y bienes de consumo, ingsésagocio de la agricultura.

Laboratorios Farmindustria y Pharmalab, empresasaeéuticas del grupo,
representan, unidas, el mas grande fabricantéldigtor de productos farmacéuticos
del Pera. Durante mas de 50 afios se han desenenitisamente en un mercado en el

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

Asi, Al emprender el negocio agricola, entendimesde el principio las
necesidades de calidad certificada, excelenciatiogj exigencias de cumplimiento en

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

En tan s6lo 8 anos desde nuestra fundacion, no®sha@wonvertido en el

exportador numero uno de esparrago fresco y uvaeda en el Peru.

3.3 Filosofia Empresarial

La empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. considenao parte de su filosofia
empresarial, que la operacion de productos fressdascinante. Sus esparragos crecen
y son cosechados, y exportados, todos y cada ulus dias del afio. Las uvas llegan a
los mercados de USA, Canada y Europa con ocasitasdevidades y afio nuevo, y al
Asia, antes del Afio Nuevo Chino, CNY. Han aprendidavir entre campos, oficinas,

puertos y aeropuertos, y todos nosotros, con gugieremos cuidar de nuestros
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productos, de su calidad, y del servicio hastaogisemidor final. Por ello tienen
coincidido en trabajar 24712. Las 24 horas alld&y dias por semana, los 12 meses al
afio. Es decir que: Aman su trabajo. Aman las retes comerciales y personales que

de él surgen.

3.4 Responsabilidad Social de la Empresa

3.4.1 Programa Social “Proyecto Educativo Matemati@s para Todos”.
Gracias al interés de las empresas privadas enrandm@ Educacion en el Perd,
AGROKASA ha querido contribuir con la donacién d&ds a solicitud del Instituto
APOYO a través del PROYECTO EDUCATIVO MATEMATICA AA TODOS. Los
libros permiten a nuestros nifios hacer de las néteas parte de la vida cotidiana de
una forma util; a través de un nuevo método, nuéextes y un conjunto integrado de

herramientas para mejorar su aprendizaje.

AGROKASA, en el afio 2005 contribuyé con 500 libpasa el 5to. Grado y 500
para el 6to. En total, 1000 libros que fueron thsidos en 11 instituciones educativas
aledafias geograficamente a nuestra Empresa (B8sttibs Aquijes, Pueblo Nuevo,

Tate, Pachacutec y Santiago).

Ademas, AGROKASA en el afio 2006, ha contribuido 831 libros y 391
cuadernos de Trabajo para el ler grado de primafia.de continuar con el programa,
se ha contribuido con 500 libros para el lero.deuisaria, los cuales han sido

distribuidos en 18 Instituciones Educativas.

Los libros donados son propiedad de la Instituédacativa, quien los entrega
en calidad de préstamo para que los alumnos puealaajar con ellos a lo largo del

afo. El equipo de Matematica para Todos entrena ddcentes de las I.E. y monitorea
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el avance de este importante proyecto. Nos corsies parte del esfuerzo para

contribuir a que todos nuestros nifios tengan uneasibn con calidad.

3.5 Vision y Mision de la Empresa

3.5.1 Politica Integrada Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA)
satisface las necesidades de sus clientes y comgrenifinales. Suministra productos
agricolas y servicios logisticos que cumplen com reguerimientos en los diferentes
mercados del mundo poniendo énfasis en la product@dalimentos seguros, legales y
de calidad. En el area comercial su estrategiaivessificar mercados y desarrollar
nuevos productos y presentaciones de acuerdo solagtudes de sus clientes. Para
lograrlo competitivamente cuenta con personal aatte y comprometido con la
empresa asi como con sus politicas y valoreszbltdsimismo la mejora continua y la

tecnologia como herramientas para mantener esaetibivigad.

AGROKASA cumple con la legislacion local referidateanas laborales vy el
cuidado del medio ambiente; privilegia su relac@mm la comunidad local y esta
comprometida con la prevenciéon de la contaminaci@dlo esto dentro de una visiéon
de largo plazo y de desarrollo sostenible. Otomgasparencia a su relaciébn con
clientes, comunidad local e internacional a tradésla realizacion de auditorias

externas ejecutadas por empresas de prestigio.

3.5.2 Visién.Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA) manteadu
posicion de Agro exportador lider en Productos d&®s en particular de esparragos y
uvas de mesa. Sus Productos seran reconocidoslipotes y consumidores por

responder a las necesidades cada vez mas exigénescado internacional.
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Sera una empresa donde sea un orgullo trabajarelpoivel de exigencia
profesional, relacion con la comunidad, compromison la seguridad, salud

ocupacional y cuidado del medio ambiente.

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

sus fines.

Desarrolla sus actividades dentro de un estricidado del medioambiente,
cuidando la salud ocupacional y manteniendo unacid@ pro-activa con las

comunidades donde desarrolla sus operaciones.

3.5.4 Valores. Sociedad Agricola DROKASA S.A. reconoce, promueye,
recompensa el ejercicio de los siguientes valoreglequehacer diario de todos sus
colaboradores, tanto en la relaciones con nueptmseedores y clientes, como en las

actividades dentro de la empresa:

3.6 Trabajo en Equipo

Estilo, disciplina, capacidades, y actitudes peakanconducentes a trabajar en armonia
con otras personas, enriqueciéndose mutuamergeardb la discrepancia, apoyandose
unos en otros, compensando las debilidades propiadas fortalezas de los demas y

viceversa.
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3.7 Actitud Positiva

Disposicion de animo con apertura de ideas, dispuasescuchar a los demas,
fomentando el intercambio alegre de ideas y seefitos. Es fundamental para facilitar
la expresion de las demas personas del equipo, gomatruccion de una vision

compartida del negocio.

3.8 Laboriosidad

Es el gusto y ganas de trabajar. Para tener éxitecgiiere hacerlo de manera intensa.
Se puede trabajar mucho sin ser laborioso, persenmuede ser laborioso sin trabajar.
Significa ademas hacer con cuidado y esmero laaday deberes que son propios de

nuestras responsabilidades.

3.9 Contacto Personal

En un mundo de comunicaciones electronicas, radiadéefonicas, etc., valoramos y
buscamos el célido contacto personal. Entre nasotton nuestros proveedores y
clientes, y con las comunidades donde desarrollamaestras actividades. El contacto
personal transmite y recoge no solo informacionraleajo, sino sentimientos, estados

de animo, lealtades, y afectos.

3.10 Honestidad

Cualidad, por la que las personas escogen acteiape basandose en la verdad, de
manera decente y decorosa. Ser honesto es saleealyerdo con la evidencia que nos
presenta el mundo y sus diversos fendmenos y etemeBs ser autentico, objetivo,

genuino. La Honestidad expresa respeto por uno onyspor los demas, quienes como

nosotros, "son como son" y no existe razén algama esconderlo. Esta actitud siembra
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confianza en uno mismo y en aguellas personas sfa@e en contacto con la persona

honesta.

Ahora bien, es recién en los noventa que los ptoduagrarios (agricolas y
pecuarios) de exportacion ‘no tradicionales’, pdos sobre todo en la region costera,
que se expanden. En 2004 el valor FOB1 de expoériatg productos agrarios fue de
cerca de 900 millones de dolares, cerca de tressver@s que a inicios de los afios
noventa. El esparrago es el que mas crecio. Bswysdiferentes formas (en conserva,
frescos y congelados) encabeza, junto con el tadégxportaciones; sumados ambos
alcanzan el 58% del total de productos agrariosoagos, (1 Valor FOB Free
onboargd: Corresponde al precio de venta de los bienesasmrallos a otros paises,
puestos en el medio de transporte, sin incluirndéoseguro y fletes. Como referencia,

el PBI agrario esta cerca de los 4 mil millonesidlares).

Lamentablemente, el comportamiento del agro erosjunto no tiene el mismo
dinamismo que el agro de exportacion. La aplicad®tecnologias y de administracion
empresarial mas modernas esta centrada en un ninelatovamente reducido de
empresas grandes y medianas, ubicadas sobre tddocesta. Son éstas, ademas, las
que tienen acceso a los servicios financieros ffnamcieros. Entonces, la mayor parte
de los productos de exportacion se generan ersta;da selva alta es importante por el
café y el cacao; la sierra tiene una importanci&chomumenor. Hay un limitado
“chorreo” modernizador hacia la mediana y pequgji@tura en la costa vinculadas a
la agricultura de exportacion no tradicional, pleraierto es que la inmensa mayoria de
las explotaciones agrarias del pais (que seguansiocde 1994 eran aproximadamente
1.75 millones) queda al margen. Uno de los muy sescaegistros posteriores al

mencionado censo, el censo esparraguero realizadd988 por el ministerio de
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Agricultura, mostré que cuatro de cada cinco heakicon esparragos estan en predios

medianos y grandes.

La agroexportacién de esparragos ha sido el bodnmdmento, nunca en la
historia del Peru se habia logrado alcanzar alt@das de produccion y exportacién de
productos no tradicionales.

3.11 Puntualidad

Cuidado y diligencia en llegar a un lugar o patérél a la hora convenida, y en hacer
las cosas a su debido tiempo. Su valor tiene queorela disciplina de estar a tiempo

para cumplir con nuestras obligaciones. Le otorgaesstra personalidad caracter, orden
y eficacia pues al practicar este valor a plenpademos realizar mas actividades,
desempeiar mejor nuestro trabajo y ser merecederesnfianza. Cuando se trabaja en

equipo, denota ademas respeto por el tiempo dietads personas.

1. Responsabilidad

Cualidad de poner atencion en lo que se hace dald2e manera simple es cumplir
con lo que nos hemos comprometido. Es la habilgid responder y asumir las

consecuencias de nuestras acciones y decisiones.

2. Innovacion

Es la capacidad de mudar o alterar algo, introdicienovedades. La innovacion
debe darse en todas las areas: tecnologias, mgprddsctos, formas de producir y

de administrar, nuevas maneras de comercializar, et

Para innovar se requiere de un trabajo fuerte tgrsiéico orientado a evaluar

permanentemente todos los productos, serviciosplegias, mercados, canales de
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distribucion, etc., con el fin de mejorar lo quehsee en cada uno de ellos. Tiene
gue ser seguido de acciones para lograr la megsamuy importante para el

crecimiento de las personas y las empresas.

Se requiere que las personas estén abiertas asnagpariencias, pero también

tengan el valor de arriesgar.

3. Orientacién a Resultados

Actitud por la cual definimos de manera objetivan cindicadores claros e
inequivocos nuestras metas, cuyo cumplimiento sagstro norte, y contra las
cuales nos autoevaluaremos. Consiste en desarl@lleapacidad para asumir la
responsabilidad y el compromiso de lograr resuladiz manera continua,

superando las dificultades que se presenten, ylemdp luego el compromiso.

4. Franqueza en la Comunicacion

Telefbnica, radial, escrita o personal, las comagianes deben ser francas, veraces,
y sinceras. Entre nosotros, con nuestros proveedgrelientes, con nuestros
colegas, con las autoridades, y con los miembrodagdecomunidades donde
operamos, debemos poner el maximo esfuerzo en ¢oanude manera directa lo

gue queremos transmitir.

Tratese de temas comerciales o personales el mektrdo franco es dejar abierta
la oportunidad de un malentendido, lo cual a lgdasiempre nos perjudica y

perjudica a la empresa

'8 Informacién obtenida de la Pagina Web oficialalerpresavww.agrokasa.com, recuperado: 10 de Abril de 2010.



85

3.12El fendbmeno de los esparragos en el Peru

para noviembre del aflo 2005, el investigador Fermdiguren, Director del Centro
Peruano de Estudios Sociales — CEPES, en su mdisogemominada los desiguales

ritmos del crecimiento agrario en el Peru, sostqn&

“El Pera tiene una larga historia como pais expooiade productos agricolas. A

fines del siglo XIX exportabamos azlcar, algod@iéclana de ovinos, fibra de
alpacas y caucho, y en la primera mitad del sigisgulo las exportaciones agrarias

llegaron a representar cerca del 50 por cientdwhlor total de exportaciones”

Con el tiempo, el caucho primero, y luego la lalgaron de exportarse, mientras
que el azucar y el algodon redujeron su importari€ra contraste, el café —cultivo
tropical bien adaptado a la selva alta- se fueam#ndo desde mediados de los afios
setenta, como el producto agrario de exportaciés ae&tacado. La exportacion de los
derivados de la hoja de coca también se increment@se periodo (su valor de
exportacion no puede ser objeto sino de gruesasilodl el estimado actual del area

cultivada de coca es de alrededor de las 45 miatess).

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

Para que las empresas agroexportadoras puedantaafian crisis econdmica y
financiera mundial, es necesario un papel muy itapbe la participacion
mancomunada del Estado y las inversiones privdfiagal sentido, se debe proponer
una reactivacion financiera, para que a travésodebhncos, con el aval en algunos
casos del propio Estado, las empresas reactiv@nosiiccion e impulsen la economia
nacional. En tal sentido, la Sociedad Agricola DRASIA S.A., al ser un agente
econdémico importante en la region de Ica, teniendagrado de participacion en la

exportacion de productos no tradicionales, y gem@nade devisas para el Estado
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Peruano (aproximadamente del 30% de la producciG@ongercializacion total de
esparragos en la zona), debe solicitar al Estddivés del Ministerio de Agricultura de
gue impulse una reactivacion financiera acordelosracontecimientos recientes de la
economia mundial.

Asi, la reactivacion financiera tendria que enfseatomo la accion contraria al
congelamiento de créditos, préstamos e inversipabkcas que impiden la realizacion
de proyectos. Esta reanimacién de la economia pagdmarse por medio de las
politicas fiscales, monetarias o financieras (Bdianan, 1993). Pero conocedores de la
poca probabilidad de que el Estado pueda apoyamespuesta de reestructuracion de
la agro-exportacion, es que la Sociedad Agricol®RRSA S.A., esta apostando a que
a través de sus propios medios -sus propios ingrgseus propios ahorros-, siga
invirtiendo, y siga creciendo en infraestructuradguisicion de nuevos fundos dentro
del pais.

Para ello, la empresa conocedora de sus virtudebilidades, enfrenta la crisis
mundial a través de un enfoque de planeacién égicat donde los actores principales
son los directivos de la compaiiia. Por lo tanttrasés de un estudio preliminar y
exhaustivo, han llegado a la conclusién de promgwamnsiderar, que la funcién de la
planeacion incluye todas las actividades adminigtra que determinan los objetivos y
los medios apropiados para lograrlos. Mas sendiide; la planeacion es el
pensamiento anticipado como base para la realizat@opropuestas de solucién a los
posibles embates que generard en la actualidadiref@n su momento- la crisis
mundial (Donnelly et al., 1984). En tal sentidoSlaciedad Agricola DROKASA S.A.
ha priorizado varias éareas, reduciendo los cos®sprbduccion, a traves de la
racionalizacién y uso efectivo de los componentgémigos, el uso efectivo de las zonas

de almacenamiento, la capacitacion permanenteeaisbipal encargado de monitorear
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los campos de cultivo, la diversificacion de lospanues de presentacién del producto
final de exportacién, y sobre todo, la capacitacidmstante de todo el personal y
funcionarios de la empresa -que conforman y usaeraudo- en la produccion de uvas
de mesa y de esparragos.

De esta forma, la empresa Sociedad Agricola DROKASA ha considerado
necesario implementar una politica directiva, eadlacprincipalmente en los principios
gue sefala Fayol a través de su literatura solmninadracion empresarial cientifica.

Estos principios se han vuelto con el discurrirtégghpo -y como consecuencia
de la crisis-, los mandamientos de la organizadi$nen esta organizacién, denominada
Sociedad Agricola DROKASA S.A. donde las personas lgboran han dividido el
trabajo por areas, las mismas que tienen un diecgsponsable a su cargo, quién
remite su accionar a la gerencia general. De igualo, la unidad de mando recae en el
gerente general y de este salen las directivastignen que desarrollar los otros
estamentos, de menor jerarquia. En la praxis exidtes grupos homogéneos de
direccion, en las dos ciudades donde la empresatauwmn fundos agricolas. El
primero, es el que se encuentra en la ciudad dedralos fundos denominados Santa
Rita y la Catalina, donde estd monitoreado por mupa de directivos propios de la
zona. Y el segundo, es el que se encuentra emudacdide Barranca y Supe, con los
fundos que antiguamente constituian la empresa Agwayabito, en la que se
encuentran otro contingente de directivos. Es destas dos zonas distantes, cuentan
con directivos propios de la zona, pero estan sigaatos y direccionados con un solo
gerente general, que es igual para toda la empBesaonsidera necesario plantear la
necesidad de que la organizaciéon es donde se réddes los recursos (Haiman et al,
1985). El director es quien los aglutina en forrehatiente. Los directivos tienen la

responsabilidad de aportar, organizar y cambiarnasquara cumplir objetivos, que a la



88

larga se traducen en mejores propuestas de désamghnizacional, y menor secuencia
de estamentos, para lograr mayor rentabilidad emiaresa.

lgualmente, se debera buscar la reduccion de lssog0para tal efecto
consideramos que Sociedad Agricola DROKASA Seéhdré que buscar diferentes
alternativasNo obstante, la respuesta varia (Ver Anexo N° 02). Una vez ditabia la
compaiiia, tiene que replantearse, revisar su negaaalizar al mundo y revisar a sus
clientes; es decir, debe revisar cuél es la sibumaen la que se encuenttas clientes,
proveedores, entre otros Y analizar qué cosas han cambiado, en términodasle

necesidades de los clientes.

Hoy, y en una proyeccién hacia el futuro, en muat®dos sectores, como el
exportador, los clientes cada vez necesitan mantewnentarios mas pequefios, porque
a ellos también se les ha encarecido el créditanyastener necesidad de disminuir su
apalancamiento financiero. Todo ello fuerza a lagpresas a que los tiempos de
produccion y distribucion sean cada vez mas co8edrata de elementos que tiene que
identificar la compafia para poder trabajar en esirtexto de competencia o

diferenciacion, que va a ser critico para atenderseclientes.

3.14 Recesion econdmica global actual

La economia mundial se ha transformado en los adtitempos en el eje fundamental
de desarrollo de los diversos paises y bloquesoetions que se han formado a nivel
mundial, que han visto, que la Unica forma de a#ofa posibilidad de que exista
crecimiento economico, es a traves de los tratademacionales de unién economica,
donde se plantee la transferencia de bienes ycge\en forma fluida, y sin considerar
las diversas formas arancelarias y demas que muitparel ingreso y salida de las
mercancias en los paises. Por tal motivo, son nsucisgpaises que se han ido uniendo

a través de tratados internacionales, en diversagids econdmicos, ya sea en forma
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bilateral a través de los denominados Tratadosile IComercio (TLCs), o en forma
conjunta como la APECC, la Comunidad Andina de dlaes, el Mercosur, entre otros,
donde la caracteristica principal es el comercidisiitaciones ni restricciones.

Este boom del comercio internacional, asi comodagionado cosas positivas —
tanto en los paises desarrollados, como en losgafsvias de desarrollo-, también ha
traido consigo graves problemas sociales, mediobiemtales, econémicos y
financieros. Hechos que actualmente se estan viendodo el mundo, como son: El
calentamiento global, la deforestacion de las zdnggicales del orbe, el cambio
climatico mundial y ahora; la recesion econdmidarimacional o global. Este sintoma
en la economia de mercado, es Unico en su mageitudoda la historia de la
humanidad. Nunca antes se podria creer que podsia & posibilidad de una recesién
econdmica globalizada.

Al parecer y segun los estudiosos de la economiaa $racer comun escuchar y

leer noticias como:

“Su Produccion Industrial se Desploma; Los graneesergentes como Rusia e India
no se salvan y avanzan hacia la Recesion; Las es@soemergentes no sortearan la
crisis econémica. El gobierno ruso admite que é$ e iniciado la recesion y que el
crecimiento del PBI sera este afio inferior al 6,p#évisto. Mientras, la produccion
industrial india cayé un 0,4% interanual en octubdea primera bajada en 15

afios™’.

hitp:/iwww.libertaddigital.com/economia/los-grandemergentes-como-rusia-e-india-no-se-salvan-y-arahacia-la-
recesion-1276345992/, 09/02/09, 16:51 p.m.
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O tal vez la noticia de queLa Recesion en EE.UU. ‘ya llegd’; La economia de
Estados Unidos ya entré en la recesion, segun fomnre de la influyente empresa de

gestion y asesoramiento financiero, Merril Lynth”

Pero qué tienen que ver estos acontecimientos con la ecan@eruana; qué
influencia puede tener la recesion en otros paiseslas empresas nacionales; qué
acciones tendria que realizar el Estado para quecasen o quiebren las empresas en
el Perq, y; sobre todo qué podria realizar Sociédattola DROKASA S.A. para salir
de esta encrucijada econdémica mundial. Estos sgumas de las interrogantes que
plantea el escenario global, en tal sentido a $rakt presente trabajo de investigacion
trataremos de plantear algunas posibilidades deisol -basados en la organizacion y

la gestibn empresarial- a estos problemas econdmico

3.15 Politicas gubernamentales del Pera y la crissconomica mundial

Nuestro pais es uno que se enmarca dentro dahsistapitalista o de libre mercado
como enfoque econémico en la comunidad internaki®®dinimos como capitalismo a
la forma en la cual bajo la produccién simple decarecias, a la que mayormente, hasta
ahora, hemos limitado nuestra atencion, cada ptodposee y trabaja con sus propios
medios de produccion; bajo el capitalismo la prdgiede los medios de produccion
corresponde a un conjunto de individuos, mienttas @ro realiza el trabajo. Ademas,
tanto los medios de produccion como la fuerza deajp, son mercancias; es decir,
unos y otra son objetos de cambio. Se sigue quesGho las relaciones entre
propietarios, sino también las relaciones entreiptarios y no propietarios tiene el
caracter de relaciones de cambio. Lo primero eactenistico de la produccién de

mercancias en general, lo segundo, del capitalsmteamente. Podemos decir, por lo

18 http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/business/newsi@7@00/7177606.stm, 09/02/09, 17:06 p.m.
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tanto, que la compra venta de la fuerza de trabajda differentia specifica del
capitalismo (Sweezy, 1976).

El Peru, al ser un pais donde su economia se sagterel capitalismo, no ha
sido una nacion ajena a los embates de la crisisoetica mundial. Ha sido tan grande
el compromiso asumido por el gobierno de turnoca patar de apaciguar los efectos de
la crisis internacional, y ha sido tan grande aldgrde importancia que ha tenido en su
agenda gubernamental que para el afio 2009, sensmle@do como agenda nacional:
“Afio de la Union Nacional Frente a la Crisis Exterh

Este escenario de crisis ha ocasionado un conjdatmedidas econémicas para
el afio 2009, con la finalidad de dotar de mas sesura algunos sectores de la
produccion nacional, como por ejemplo la constiutativil y la mano de obra de
edificaciones estatales, que de otro sectores; gmnejemplo inversién en compra de

pertrechos militares para el ejercito del Pera.
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Capitulo 4: Aplicacion de la direccién estratégican la Sociedad Agricola Drokasa

S.A.

4.1 La direccion estratégica

¢, Qué es, pues, la direccion estratégica? No bastdecir que consiste en gestionar el
proceso de toma de decisiones estratégicas, pesjagespuesta no tendria en cuenta
una serie de puntos importantes, tanto en lo gepeota a la gestion de una
organizacién como al campo de estudio que abant®l&s, 2004).

Entonces, Direccion Estratégica es el procesavés del cual una organizacion
formula objetivos y esta dirigida a la obtencién lde mismos (Jara, 2005). La
Estrategia es el medio, la via para la obtenciélosl®bjetivos de una organizacion. El
Andlisis y la accion estan integrados en la didatestratégica.

El paradigma nuevo de gestibn empresarial de los aibventa, la direccion
estratégica (strategic management) tiene sus fidatgicas y practicas en la propia
planeacion estratégica y sus metodologias de mnpélisi como en los estudios de
cultura empresarial que encontramos en conocidaasobomo “En Busca de la
Excelencia” de Thomas Peters y R.Waterman (1996),duinta disciplina”)de Peter
M. Senge (2004) y las contribuciones de MichaeP&ter (2004). Este utlimo, quien
incorporé definitivamente el concepto de Ventajasm@etitivas al quehacer

organizacional.

Unas de las mas contundentes contribuciones enn@srpracticos provienen,
también, de la Escuela de las configuraciones detllerg y Quinn en “El proceso
estratégico” (1997),”La gerencia en la sociedadrhity “La sociedad post capitalista”
de Peter Drucker (2002), y del concepto de Enfatpidl Ries (1996), "El enfoque, el

anico futuro de su empresa”.
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Los principios generales que rigen el proceso decdidn estratégica son su
caracter cientifico, enfoque sistémico y holistidel proceso, caracter ético,
eminentemente formativo y desarrollador del proced® direccion, caracter
participativo y proactivo orientado a los resultsdacoherencia y pertinencia,
racionalidad politica, econ6mica y operativa, coapén, flexibilidad,

retroalimentacion sistematica y la interaccion parente.

4.2 Los niveles de la direccion estratégica

Recogiendo el ejemplo de IKEA (Scholes, 2004)pesible distinguir al menos tres
niveles distintos de estrategia organizativa. Lisategia corporativa esté relacionada
con el objetivo y alcance global de la organizagiara satisfacer las expectativas de los
propietarios o principales stakeholders, y afadalorv a las distintas partes
empresariales.

El segundo nivel, puede considerarse en términosstfategia de unidad de
negocio. Aqui la estrategia se refiere a como cdmpen éxito en un determinado
mercado; por tanto, se trata de saber como averad@s competidores, qué nuevas
oportunidades pueden identificarse a crearse eméosados, qué productos o servicios
deben desarrollarse en cada mercado, y el gradoee@stos satisfacen las necesidades
de los consumidores, de tal forma que alcanceoldtivos de la organizacion. (...)

El tercer nivel de la estrategia, se halla en dreexo operativo de la
organizacion. Aqui se encuentran las estrategiasabtpas, que se ocupa de como los
distintos componentes de la organizacion, en té@snile recursos, procesos, personas y

sus habilidades, hacen efectiva la estrategia gecrey corporativa.



4.3 Vocabulario relativo a la estrategia

A continuacion, se proyectan algunos términostivela a la estrategia de acuerdo a

Johnson y Scholes (2001).
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Término Definicion Ejemplo Personal
Mision. Propdsito genérico acorde con | Estar sanoy en forma.
los valores o expectativas de los
stakeholders.
Visibon o intenciéon | Estado futuro deseado: la | Correr la maratdn de Londres.

estratégica.

inspiracion de la organizacion.

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

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

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

competencias.

habilidades que proporcionan
“ventaja competitiva”.

apoyo de familiares y amigos y
la experiencia pasada de una

Estrategias.

Direccién a largo plazo.

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

PPN PPN PN

Arquitectura
estratégica.

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

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

Control.

El control de las acciones

emprendidas para:

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

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

Por todo su atractivo, las definiciones de estratbgsadas en la planeacion estratégica
han generado criticas, el enfoque de planeacidoonsupn forma incorrecta que la
estrategia de una organizacion siempre es el prodie la planeacion racional. De
acuerdo con Mintzberg, las definiciones de estratpgeden provenir del interior de
una organizaciéon sin ningun plan formal. Es demin ante la falta de un intento, las
estrategias pueden surgir de la raiz de una omgdiz En verdad, las estrategias son a
menudo la respuesta emergente a circunstanciasenstps. El criterio de Mintzberg
se refiere a que la estrategia es mas de lo queamapania intenta o planea hacer;
también es lo que realmente lleva a cabo. Con éaseste principio, Mintzberg ha
definido estrategia como “modelo en una corrie@ealécisiones o acciones”. Es decir,
el modelo se constituye en un producto de cualestategia intentada (planeada), en
realidad llevada a cabo, y de cualquier estrategiargente (no planeada). En la figura

siguiente se ilustra el esquema propuesto por ldantg
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Figura 9 Estrategia

—»  Estrategia — >
Estratesi . Estrategia
Siatesia Deliberada ¢
Intentada Realizada
Estrategia Estrategia
No realizada Emergente

Fuente: Apaza y Quispe, 2002.

El argumento de Mintzberg consiste en que las tegiess emergentes con
frecuencia son exitosas y pueden ser mas apropaadas estrategias intentadas
(Apaza y Quispe, 2002). En ese orden de ideasye$sqgciedad Agricola DROKASA
S.A. plante6 su enfoque de Direccidn Estratégioasiderando en un primer momento
la estrategia intentada, disminuyendo los costos gmoduccion de esparragos y uvas
de mesa, para luego al obtener éxito en el inteatdizar otros reajustes en las demas
areas de la empresa obteniendo de igual mejoreftadess generandose con ello la
estrategia realizada.

Siempre fue necesario dentro de la empresa congabita funcion principal de
la administracion es la planeacién. Los escritcaesiguos del ramo hacian una
distincién entre planeacion y ejecuciéon, y afirmalmpe los administradores debian
planear, y los no administradores, ejecutar (Ddpmlal., 1984). En consecuencia, los
directivos de la empresa se pusieron a la ordeprdgrama general de administracion,
elaborada por la gerencia general y los demas #tnaithores, plasmando en este
documento la planeacion estratégica de cémo afrdmterisis, para luego delegar la

ejecucion a los subordinados, obteniendo buenatades hasta la actualidad.
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La gestion empresarial presenta rasgos espec(fiooss, 1973). Es la habilidad
para inducir a otras personas a trabajar con orgeatros a fin de conseguir objetivos
comunes. Pero en todo momento se velo por el t@tialsYa que el dilema de la
responsabilidad social del administrador. Los adstreddores se encuentran en el
meollo del dilema, puesto que, si intentan invauee en los problemas sociales, es
posible que tengan que enfrentarse con un gruzaenistas iracundos que defiende
que las compariias no tienen el derecho legal tizautijanancias para tales propdésitos
y que ellos son los que deben decidir como gastdinero, ya que son los legitimos
propietarios (Donnelly et al., 1984). En tal seotilbs socios propietarios de la empresa
han sido los que mas se han preocupado porque sgetee a cabalidad la
responsabilidad social de la empresa, y se ha ampmon las expectativas
programadas por la administracion, en los pagdesibeneficios sociales de las pocas
personas que se han retirado de la empresa dedpugae se vino venir la crisis
economica.

Sociedad Agricola DROKASA S.A. en algdn momento otugn mente
centralizar todos los programas de direccién enuldad de Lima, esto debido a que los
jefes son proclives al centralismo. Les da la s@sade poder y es mucho mas facil
que introducir la descentralizacion. Muchas veaesaben la forma de poner en marcha
el ordenado mecanismo de la planificacion, congrdlelegacion de poderes que son
inevitables en la descentralizacion (Louis, 19P&xo al ver que se les complicaba este
accionar frente a la empresa, tuvieron que del&gafunciones de direccién a los
administradores zonales, como se dio en el cadoadg Barranca, teniendo con ello,

resultados mas que eficientes, pudiendo serlegfrahtaos generalizado de la crisis.
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Uno de los problemas de igual forma fue que naossidero la capacitacion de
los directivos, trayendo consigo el problema delgueersona que no ha sido preparada
para la profesibn de mando, al ocupar un puestojefie actuara de modo
espontdneamente egocéntrico. Utilizara sus ap$tirdetas y rasgos personales como
guias para dirigir a su personal (Louis, 1973)eodp en conjeturas y errores propios
de su poco conocimiento sobre direccion. Lograndosgo de determinar esta
deficiencia, capacitar a tiempo a los directivognjocar el problema de la crisis desde
otra Optica, mas organizacional y de grupo. “Alchemte, hay gran numero de
oportunidades en todos los niveles de direcciorg fumla clase de personas” dentro de
la empresa, lo que importa es la capacidad deakdery la capacidad de resolver
problemas para alcanzar los puestos (Haiman t95). Philip Crosby propone en su
libro “Los Principios Absolutos del Liderazgo”,nas cuestiones a tener en cuenta por

los lideres, ellas son:

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

caracteristicas personales que corresponden ieéa ta

Asi es que se planteo el manejo de la empresadaacikgricola DROKASA
S.A. considerando el modelo de Direccion Estratédasada en el Liderazgo (Ver

Figura 10).
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Figura 10: Modelo de Direccion Estratégica Basadal é.iderazgo

Modelo de Direccion Estratégica Basada en el Liderazgo
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De igual modo, la empresa debera estructurar ugragma de manejo y control
del riesgo a la que va a afrontar con la crisista¢rsentido, el planteamiento a seguir
para tal efecto debera preguntarse: ¢ Cémo se poattelar los riesgos? Y segun ello,
se sefialara el mapa del riesgo, el mismo que seededmo la identificacién de los
riesgos y de su causa, en los procesos, produdessizios de la universidad, en cada
una de las areas académicas y administrativas.

El mapa de riesgos consiste en:

- Identificacion de procesos de la entidad.

- Identificacion de causas de riesgo

- Estimacion de la vulnerabilidad de los procesosdpctos o servicios a los
riesgos tipicos.

- Identificacion y evaluacién de los riesgos cdsi.

- Disefio e identificacién de controles para miniminariesgos.

- Las guias de evaluacion de autocontrol.



100

Todos estos procesos gerenciales estaran dadosommamadamente con el
liderazgo que ejerzan los diversos estamentos deomapafiia, para que se logre

controlas el riesgo que supone la crisis econégnfaanciera internacional.

4.5 Modelo de Direccidn Estratégica por Competencsa ElI Capital Intangible

(Bueno, 1998)

Bueno profundiza en el concepto de Capital Intelctmediante la creacion del

modelo de direccion estratégica por competencias.

Como ya hemos visto, en estos Ultimos afios, I@gibles cobran cada vez
mas importancia en la realidad econémico-emprds&s$sa evidencia ha justificado el
interés que a lo largo de la década actual difeseintvestigadores, expertos, entidades e
instituciones estan mostrando para conocer comaresn, cOmo se miden, con qué
indicadores, y como se deben gestionar los citadidgos intangibles, tanto en cuanto a
su consideracion dinamica, como “flujos de concentos” (Roos y otros, 1997,
Steward, 1997), como en su aceptacion estaticalay wr#angible en un momento

concreto del tiempo.

Estos grupos de interés vienen acordando que efr ymisible del capital
intangible o intelectual de la empresa puede estargido y evaluado por la diferencia
entre el valor de mercado de la compafiia (V) y abrvcontable de sus activos
productivos (Ac). En consecuencia, el capital igthle representda valoracion de los
activos intangibles creados por los flujos de comientos de la empresaConcepto

gue queda reflejado en la ecuacion:

| Cl= V-Ac¢ |
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Donde:

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

Ac = Activos productivos netos de la empresa seglor contable.

Esta conceptualizacion hace que cobre interésolaupsta de capital intangible
como clave estratégica de la competencia actualeyesta representada en la figura
namero 11. Como ya sabemos, el Capital Intangibleléconjunto de competencias
basicas distintivas de caracter intangible que pégm crear y sostener la ventaja

competitiva".

Todo esto ha llevado formular la Direccién Estrat&gpor Competencias,
paradigma que viene emergiendo en la década gutelorientar mejor la eficiencia y

eficacia de la empresa en la sociedad del conacimie

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

competencias basicas distintivas se obtiene lapetencia esencial.



Figura 11 Capital intangible como generador deezqu
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Fuente: Bueno, 1998.
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El objeto de la Direccidon Estratégica por Competsces buscar la

"competencia esencial® como combinacion de las pmdencias basicas distintivas”, ya
que, ella es la encargada de analizar la creaci®osgenimiento de la ventaja
competitiva. Siendo ésta la resultante de dichampetencias distintivas”, es decir, de
lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo quasz de ser y de hacer la empresa, en
otras palabras, la expresion de sus actitudes oregml de sus conocimientos

(basicamente explicitos) y de sus capacidades ¢oorentos tacitos, habilidades y

experiencia).

Una vez vistos estos conceptos fundamentales, fepdo de las ideas del

proyecto Intelect, se puede definir analiticamerit€apital Intelectual. Asi, podemos

ver que este estéa formado por:

| Cl= CH+ CO+CT+CR |




103

Donde:

CH = Capital Humano o conjunto de competenciasopaiss.
CO = Capital Organizativo o conjunto de competenoiganizativas.
CT = Capital Tecnoldgico o conjunto de competentzanoldgicas.

CR = Capital relacional o conjunto de competen@éecionales o con el entorno.

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

Si observamos la figura 12, vemos la estructumangibn del Capital Intangible.
Esta estructura delinea tres argumentos basicosa dBireccion Estratégica por

Competencias:

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

- Los conocimientos (explicitos e incorporados eralds/os de la empresa, tanto
en una como en otra "competencia basica distintita’ que saber hacer o lo
que hace la empresa.

- Las capacidades (conocimientos tacitos, habilidadegperiencia): lo que es
capaz de ser y de hacer es decir, su saber haeer doimejor que los

competidores.



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

Para Bueno (1998), este modelo permitira orierstnaggicamente la gestion
del conocimiento de la empresa, como forma dinamécarear nuevos conocimientos
que posibiliten mejorar la posicion competitiva ldeempresa. EI modelo ofrece las

pautas o guias de actuacion siguientes:

- Como crear, como innovar, y como difundir el congento.

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

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

- Como saber o codmo crear conocimiento a partir dedmocimientos explicitos
y tacitos existentes en la empresa.

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

- Como trabajar y compartir experiencias en el senla drganizacion.
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- Cdmo comunicar e integrar ideas, valores y resodtad
- Como comprender colectivamente y como liberar lopg$ de conocimientos
por la estructura organizativa o como proceso dewela la empresa a la

consideracion de "organizacion inteligente".

4.6 Modelo de direccion estratégica basado en lagpiificacion estratégica

En tal sentido, los directivos de una empresa pueeeurrir a la planificaciéon
estratégica, para que en armonia con su talentarmuisea factible mejorar la vision y
mision de la compafiia, y afrontar la crisis de Ejamnmanera. Conocer y aplicar la
planeacidon estratégica, es conocer la forma deipatilos acontecimientos futuros
dentro de la empresa. Como toda obra humana, |peesas tienen programas ciclicos
durante todo el afio que dura su proceso produgtivide comercializacién. En
consecuencia, es predecible en el tiempo los adanigtos que van a ocurrir en el
futuro, generando con ello que las empresas esgtarlesu estrategia empresarial. Para

lo cual se considera lo siguiente:

Estrategia Empresarial:

a. El planteamiento es un proceso de fijacionlgjetivos y determinacion de qué debe
hacerse para alcanzarlos. Es un esfuerzo de resolde problemas y toma de

decisiones que involucra:

- Pensar en el futuro;
- Decidir sobre futuros deseados y acciones parazddas;
- Establecer metas para alcanzar los objetivos esidbk.
Es una de las funciones administrativas y esténamtiente relacionada con los

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

medio presenta y sus fortalezas internas.

Para establecer el punto B, la empresa toma enawsmo orientacion, su
destino final o aspiracion final (Z). Para pasarAda B pueden existir varios caminos
que habra que formular y evaluar. Elegido uno diesedera necesario precisar los
puntos intermedios: Al, A2, A3, A4 ... An a alcanzian el proceso de eleccidon de
caminos alternativos, alguna posibilidad podra quetbscartada porque transita por

zonas vedadas o que no desea usar.

c. Veamos un ejemplo sencillo:

Juan esta en una situacion A (pobre) y quieredlagseer rico (B), porque eso le
permitira (serd un medio para) ser feliz (Z). Ppasar de pobre a rico tiene varias

alternativas: trabajar, ganarse la loteria, espearn la bolsa, casarse con una mujer
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rica, robar un banco, vender droga, etc. Por reztagales, morales y religiosas decide
(fja una politica) no robar ni hacer transacciorbsitas. Evalia las distintas

alternativas, considera el riesgo de cada una lds gl decide intentar hacerse rico
abriendo un taller de reparaciones de automévdssdtegia). Se fija entonces metas:
crear una sociedad comercial en seis meses, db@tler en 9 meses, facturar por
millones en el primer afio de operacién, etc. Tieslganas restricciones (su capital es
limitado). La decision estd influenciada por susammientos de mecénica automotriz
y porgue ya tienen un edificio que un pariente dlesfa en donde el taller podria
funcionar (Apasa y Quispe, 2002). Gracias a la ifitacion, el directivo puede

dominar el futuro en vez de ser dominado (Louig,3)9

La Planeaciéon es la funcién que tiene por objefi\ar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los pidscique habra de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y lagndiei&ciones de tiempo y nimeros
necesarios para su realizaciéon. Podemos considdeaplaneacion como una funcién
administrativa que permite la fijacion de objetivgsoliticas, procedimientos y
programas para ejercer la accion planeada2. Eblpadasificar los planes en multiples

tipos:

1. Segun la clase de plan: objetivos, politicasgais, procedimientos, métodos,

programas y presupuestos.

2. Segun los fines del plan: nuevos, vigentes yectivos.

3. Segun el uso del plan: para usarse una sola vadas veces (Caldera, 2004).
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4.7 Aplicacién de la direccion estratégica en la Siedad Agricola DROKASA S.A.

y los efectos actuales

Después de décadas de bonanza global, donde ksspaddsarrollados y en vias de
desarrollo, cerraban sus balanzas comerciales @ncamn crecimientos nacionales de
algunos paises, como en el Peru que bordeaban ah8&bdel Producto Bruto Interno;
el mundo se enfrenta a una crisis econdémica, gumnas han llegado a comparar con la
depresion de los afios treinta. Lo que en princggicconsiderd un evento financiero
fortuito y limitado al mercado hipotecario de lost&los Unidos, muy pronto se
convirtié en un fendémeno que arras6 con gran phrtes mercados financieros a nivel
mundial. La gran pregunta que surgi0 entonces ta: gyHasta cuadndo durara la
recesion que ha seguido a la crisis econémicaaypfilera internacional? ¢ Como estaran
afectados los diversos paises y regiones emerggmeesonfiguran un mundo sin duda

distinto al de los afos treinta?

Toda crisis por su connotacion sistémica, es ubl@noa y es una posibilidad.
Es una de aquellas oportunidades, en las que é3gos y las oportunidades se
entremezclan cotidianamente. Ello, sobre, todo remundo cambiante, en el que el
balance de poder economico se va alejando de Améet Norte y Europa para

concentrase cada vez mas en Asia.

Esta crisis ademas ha motivado que voces contrariasgconomia de mercado
resurjan llegandose en algunos casos a cuestibnapitalismo como sistema. Si bien
tenemos claro que no hay lugar para tomar condsefieeste tipo de reacciones
oportunistas, es importante escuchar qué dicetideses de la nueva economia sobre
las reformas institucionales que, sin duda, seafkav a cabo para evitar errores como
los de sistemas de regulacion financiera muy flegily alejados de la realidad de la

globalizacion de los mercados.
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Es pues momento de analizar las diversas faceteaddeuna de las regiones de
la economia global, con un horizonte comun: peodaro podemos afrontar el camino
de la crisis a la recuperacién que, no dudamode tartemprano llegara. Asimismo,
determinar como la crisis ha afectado el sectoo agportador en el Perd, y como la
empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. ha venidpesando el obstaculo

internacional.

En tal sentido, por su parte Sociedad Agricola DROK S.A. (AGROKASA)

se constituye en una empresa que ha venido sal@noka del problema ocasionado
por la crisis, en tal sentido esta empresa pioder#a ciudad de Ica, surge en 1996
como respuesta al fenomeno de la Globalizaciomdmgdavia en la region iquefia no
se hablaba de agro exportacion a gran escala dagios no tradicionales, y en 8 afios
se ha convertido en el exportador nUmero uno déregyp fresco y uva de mesa en el
Peru. Al emprender el negocio agricola, esta emapssme el reto de asegurar no sélo
la mas alta calidad de sus productos sino tamkeéseduir una politica ambiental del
mas alto nivel. Por esta razén el problema de isisceconomica y financiera
internacional vendra hacer la prueba mas importani@ que tendra que afrontar la
empresa, no solo por su complejidad nacional, gorgue no solamente depende de la
estabilidad de Sociedad Agricola DROKASA S.A., siteambién como se van
restableciendo a nivel internacional las economiéadonde provienen las empresas que

consumen los productos que produce la compaiiia.

Entonces, a nivel internacional, se fueron mejordad economias de los paises
de donde provino la crisis, es decir Estados Unydalgunos otros paises Europeos. Por
lo que la empresa, después de establecer los abveaspectos negativos y
contradictorios, que ha generado en el mundo empagsla crisis econdmica y

financiera internacional, se puede sefalar quaiestro pais no fue tan tragico como en
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otros paises de la region. Pero no por ello, sefjaka fueron muchas las empresas del
sector agro exportador en la regién de Ica, quaroptpor declararse en quiebra y
cerrar sus empresas. O en su defecto, votar all@a a&aontingente trabajadores y

funcionarios de sus empresas.

No obstante, fue la estrategia planificada queadaileccidén Estratégica que le
permiti0 a Sociedad Agricola DROKASA S.A. reestmatse y mantenerse en el
discurrir de la crisis econdmica y financiero inteional. Esto debido a que el
diagnostico previo del endeudamiento bancario @éepresa, permitid que esta buscara
nuevas formas de financiamiento, primero ya paafiel 2005 través de su ingreso al
sistema bursatil, a través de la colocaciéon de $enda Bolsa de Valores de Lima, con
el sistema de fideicomiso de titularizacion de vadj que le permiti6 obtener
aproximadamente unos US $ 17,000.000.00 (Diecisigilones de Dolares
Americanos), con los cuales obtuvieron en commagptapiedades del Agroguayabito
(ahora llamado fundo "Las Mercedes"), de 2,613&neas y ubicado 200 km al norte de

Lima.

Empero, no podemos dejar de mencionar que en anigo la empresa tuvo
que despedir al 25% de los trabajadores del camgpoiciendo con ello, para el afio
2008 sus costos de operacion significativamente, lgupermitio capitalizar cierta

cantidad de dinero para inversion para el afio 2009.

4.7.1 DiagnosticoComo ocurrio en todas las empresas del sectoratiabca la
agroindustria en el Perd, Sociedad Agricola DROKASA. estuvo a punto de quebrar,
durante el estallido de la crisis econdmica y foxar internacional, aproximadamente
a fines del afio 2008. En tal sentido, su diagno&ia en el argot médico, la de estado
“reservado”. Casi toda la produccion de esparragosas de mesa, se encontraban

varadas en los almacenes de la compaiia. Y lasegpedieron exportar a tiempo, en
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algunos casos fueron devueltas por las empresasumatoras extranjeras
(Supermercados). El dinero que se tenia que cqmatas exportaciones de meses
anteriores se retrasé significativamente, y lo daer que no se encontraba mano de
obra calificada dentro de la Provincia de Ica pasdabores cotidianas del campo, que
se tuvo que recurrir a sobre costos, trayendo gpata trabajar de las provincias
aledafias como Chincha, Pisco, Carfiete, Nazca o.Palpa

4.7.2 Vision.

Sociedad Agricola DROKASA S.A. (AGROKASA) mantendna posicion de

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

Durante los dultimos afios de actividad empresaribciedad Agricola
DROKASA S.A. estuvo acrecentando su capacidad ptodude esparragos frescos y
uvas de mesa, a través de la compra de grandessiextes de terrenos para cultivo e
eriazos. Es asi que se adquirieron 2,613 hectéedadsundo las Mercedes en el norte

chico del Pera.

De igual modo, a través de otras operaciones depregradquirieron terrenos
aledafios al fundo La Catalina, denominandoles & égl Paraiso, anexandose
aproximadamente 500 hectéreas de los comuner@s@enunidad Campesina Yauca

de Cocharcas, en el Distrito de Yauca del Rosatrio.

En sintesis desde que empez6 a operar la emprasaldactualidad tienen una
capacidad productiva instalada, en aproximadanmsstenos 5000 hectareas, dispersas
entre los fundos la Catalina, Santa Rita, Las Migseel Este del Paraiso, entre otros.

Los mismos que se encuentran en el Distrito dei&pmt Pachacutec y Yauca del
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Rosario -fundos la Catalina y Santa Rita- en el &d@mento de Ica y fundo las

Mercedes en el Departamento de Lima.

Sus productos seran reconocidos por clientes yuooidsres por responder a las

necesidades cada vez mas exigentes el mercadaaicitanal.

En tal sentido, la empresa mantiene diversas fordeapresentacion de los
productos que comercializa, y cuenta con las a#oiones sanitarias, conforme a los
estandares internacionales de produccion. Tamhliganta con las certificaciones

internacionales de buenas practicas agricolasonaaabiente y de calidad.

Todos estos factores han coadyuvado que la emprastenga consumidores
por todo el globo terraqueo, en todos los conteefuropa, América, Oceania, Asia y
Africa, quienes en algunos casos han adquirido rtalyzcion antes de que estas
existieran fisicamente, a través de compras adupar la calidad de los productos que

produce la compainiia.

Sera una empresa donde sea un orgullo trabajarelpoivel de exigencia
profesional, relacion con la comunidad, compromison la seguridad, salud

ocupacional y cuidado del medio ambiente.

Es importante recalcar que la compafiia siempreeggetuosa de la estabilidad
laboral de sus miembros, cumpliendo a cabalidad lesn exigencias legales y
normativas laborales que sefiala el Estado Perlanmual modo ha ido capacitando a
sus funcionarios y servidores, desde el mas alioéal bajo nivel remunerativo, a traves
de convenios interinstitucionales con Universidadelnstitutos de capacitacion del

mas alto nivel de exigencia académica.
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4.7.3 Misién

Sociedad Agricola DROKASA S.A. produce, empaca mewializa productos

gue cumplen con las especificaciones de sus clielgiemercado mundial.

Para ello entrena y promueve el desarrollo integeasus colaboradores con el

fin de cumplir con los objetivos de la empresa.

Utiliza la tecnologia y el mejoramiento continuo ¢@s procesos como

herramientas para lograr sus fines.

Desarrolla sus actividades dentro de un estricidade del medioambiente,
cuidando la salud ocupacional y manteniendo unacid@ pro-activa con las

comunidades donde desarrolla sus operaciones.

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

De igual modo, se cerr6 toda posibilidad de nuedqu@icion de lotes de
terreno, por cuanto la produccion que se estinlada igenerar el Fundo las Mercedes,
no fue la previamente adecuada y estimada, nileadani en cantidad, generando un
problema a los socios y propietarios de la emperséanto se sintieron defraudados por
sus colaboradores que mal asesoraron con la catepste fundo agricola.

En otras palabras, los directivos de la comparidegeon llevar por los embates
de la crisis y por las exigencias de resultado#ipos -economica y financieramente-,
en la empresa. No midieron las consecuencias quréapocasionarles despedir y votar

a la calle a tanta gente, que por afos colaboerat crecimiento de la compafia.
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Posibilidades

Actualmente, la crisis segun todos los analistas@micos a nivel mundial coincide en
sefalar que ya toco fondo, y por lo tanto las egoas de las empresas y los paises, se
encuentran en una etapa de transicion a la noradkli€s por estas razones que se abre
un abanico de posibilidades de la empresa. Demdresth coyuntura son menos los
actuales competidores y mucha la demanda que senavde los productos de la
empresa.

Se abren nuevos mercados por los diversos tratdeldibre comercio que ha
suscrito el Perd, con los cudles se cobertura megatidad de consumidores a nivel
internacional para colocar los productos como palt&as de mesa y esparragos de
Sociedad Agricola DROKASA S.A.

Las empresas y organismos estatales en el Penamaate estan abriendo las
puertas para contratar mayor cantidad de trabaad&n consecuencia existe mayor
liuidez en las familias peruanas, por lo que lgresa puede ver como posible
mercado el concerniente al pais.

Actualmente, el grado de financiamiento de la espmes el mas favorable en
toda la vida empresarial de la compafiia, lo misoe sg viene reflejando en el actual
proceso de préstamo hipotecario que viene realiz&utiedad Agricola DROKASA
S.A. con el Banco Mundial.

En crisis lo que hay que hacer es salvar el bdrégicamente, se abriran
oportunidades para aprovecharlas después. Por lejeyaphay comparfias en Espafia
gue se van fusionando, porque como el mercado sedugido no es necesario tener
dos fabricas. Ahora, mas que oportunidades haybmysear remedios. Si se vende
mucho en mi lugar de origen, hay que buscar loscades en otras regiones. El

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

Como se ha podido demostrar en la primera parteashjo presente, existen diversos
enfoques metodoldgicos y concepciones en la adim@oién cientifica, respecto a la
aplicacién de la Direccién Estratégica. Para lol debemos determinar cual es el
enfoque mas adecuado a las necesidades de la ampnesarcandonos al objetivo
general de la presente tesis. En tal sentido etigbjgeneral es: Identificar, determinar
y precisar, el mejor modelo de Direccion Estratégigie deberia utilizar Sociedad
Agricola DROKASA S.A. para afrontar la crisis econiéa y financiera internacional.

4.8.1 Bases teéricas del modelba proximidad de la crisis envolvié en una
incertidumbre el futuro de la empresa, generandstabilidad en la gerencia general y
en los propietarios (accionistas). Por lo que eceso de Direccion Estratégica a
utilizar no obedecié a un modelo especifico prepu@or la alta direccion, sino mas
bien, al modelo que podria dar solucién rapidartopa y estabilidad a la empresa.

En tal sentido los directores consideraron neaegaéntear la posibilidad de
aplicar el modelo de Direccion Estratégica encudmidentro del modelo empresarial
descrito por Mintzberg bajo el enfoque tipoldgicel chodelo cultural de Burgeois y
Brodwin (1997:23-27)Segun el modelo empresarial, el poder esta ceradai en
manos del director, cuyo comportamiento frente imdartidumbre, estd dominado por
la busqueda activa de oportunidades y la persaetu@dla meta del crecimiento con
dramaticos saltos hacia delante. El Liderazgo emetlelo empresarial estd muy

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

El Director general en su papel de estratega, aztd@o entrenador (modelo
cultural), que exhorta al personal de la empresaear en la mision y vision de la

empresa, pero permite a las personas crear depallascumplir con ella. El director
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trata de crear o reforzar una cultura organizatiange es compartido por los miembros
de la organizacién, aplicando un pensamiento sistérfPara lograr el desempefio del
sistema, es necesario alinear (sincronizar) elmpsio individual de cada uno d= |

componentes de dicho sistema (Senge2004.

4.8.2 Bases para la aplicacion del modeldas bases fundamentales que

soportan el modelo aplicado, Sa4ra, 2005):

- Ladireccion estratégica, como método general ecion.
- Ladireccion por objetivos, como método de direaaél proceso.
- Liderazgo centrado en principios, como herramieata legitimar el cambio.
-  El benchmarking, como herramienta de aprendizage p&jorar el desempefio.
- La direccion por politicas para facilitar la implacién y garantizar la integracion
de los niveles estratégico, tactico y operativo.
- Lateoria del aprendizaje organizacional y gestiéirconocimiento.
- Empowerment del capital humano: basado en exp@ienmlificacion, y
competencias de los trabajadores.
4.8.3 Consideraciones tomadas por la empresa endplicacion del modelo
El directivo que aspira a dirigir, 0 a influir seblia estrategia, tiene que desarrollar una
capacidad de visién global para concebir la todalidy no soélo las partes, de la
situacion a la que se enfrenta la organizacion di@sh 2004). Puede decirse que la
direccion estratégica se compone de tres elemdatmamentales (...) la direccion
estratégica incluye el andlisis estratégico, equel el estratega intenta comprender la
posicion estratégica de la organizacién, la elecegtratégica, que tiene que ver con la
formulacién de las posibles acciones a emprenderaforacion y la eleccion entre

ellas, y la implantacion de la estrategia, quecsga tanto de la planificacién de cémo
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poner en practica la estrategia elegida, asi coemalidgir los cambios necesarios

(Scholes, 2004).

En consecuencia, el directivo que aspira a djrgga influir sobre la estrategia,
tiene que desarrollar una capacidad de vision blwdra concebir la totalidad, y no sélo

las partes, de la situacion a la que se enfremggknizacior{Scholes, 2004).

Figura 14 Modelo de direccion estratégica alineada contingencia de la sociedad

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

- Los resultados obtenidos nos permite ver con ddrigue las empresas
agroexportadoras aun no tienen un conocimient® cal riesgo que acarrea la
crisis econémica y financiera internacional y suplicancia en Sociedad
Agricola DROKASA S.A.

- El personal de la empresa estudiada se identifama $ociedad Agricola
DROKASA S.A., pero sin tener un conocimiento cldelas oportunidades de
solucion que da la Direccidn Estratégica.

- La informacion obtenida muestra que la empresaeagartadora estudiada no
cuenta con una constante capacitacion para corersoral, y eso se traduce
cuando no mantienen informados a sus trabajaderkEsdnetas de la empresa.

- En la empresa agroexportadora seleccionada setergra valoracion del
recurso humano y la gestion de la Direccion Esgre@€y el capital intelectual, y
se alinea a las acciones de todos los miembrosa daganizacion con los
objetivos de la empresa.

- La investigacion ha permitido comprobar que la cagiion de la Direccion
Estratégica esta relacionada con la productividdd 1a solucién a la pesadilla
de la crisis econdmica y financiera internacional.

- La crisis econdmica mundial reflejada en la r@oesnternacional, ha hecho
gue muchos paises como EEUU, Espafa e Inglatésrajndiyan sus compras
de esparragos y uvas frescas al Pera.

- Han existido varias empresas agroexportadoras emutkad de Ica, que han
guebrado por culpa de la Recesién en la comprausi@®ductos, generando

consigo gran cantidad de gente sin trabajo.
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La empresa Sociedad Agricola DROKASA S.A. es untasigrincipales agro-
exportadoras en la Region de Ica, por lo que panatenerse en el mercado, ha
realizado un conjunto de ajustes en su adminigtnaei través de gestiones
estratégicas, sacando adelante la produccién yrea@tizacion de sus productos
(Esparragos y uvas de mesa).

La planificacion Estratégica ahorra tiempo que calmplear en un analisis de
crisis. Esto debido a que da las directivas geegemdé la empresa, prebendo los

embates futuros.

5.2 Recomendaciones

Las empresas modernas han llevado a desarrolléintass metodologias o
estrategias de evaluacion para el éxito de su eapEntre ellas la Direccién
Estratégica es una de la mas aceptadas entre laesas privadas por su
probada eficacia como herramienta de gestion geenife evaluar, proyectar,
definir y monitorear permanentemente el accionaladecorporaciones, para el
caso de la tesis a la agroexportadora Sociedacc@dgrDROKASA S.A. Por
ello se sugiere que las empresas del sector agrdespr de la Regién de Ica,
apliquen esta concepcidon cientifica de la admaewghn moderna, como
metodologia de gestibn para obtener mejores reegiten épocas de crisis
econdmica y financiera internacional.

Toda empresa debe estar en constante comunicamiGugersonal en cuanto a
sus fines, objetivos y metas para alcanzar laaalydproductividad, para que de
ello, es necesario la comunicacion entre las dagediseas de la empresa.

Las empresas agroexportadoras deberan brindarsenadion acerca de la
Direccién Estratégica a sus directivos y persorshpa toma de decisiones

relacionadas con la crisis econémica y financieternacional
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5.3 Investigaciones Futuras

Las crisis econdmicas y financieras se estan dandeenudo en el nuevo mundo
econdmico globalizado y neo liberal, que no es otisa que la expresion ultima del
capitalismo mundial. En tal sentido la presentéstdenominada “Aplicacion de un
Modelo de Direccion Estratégica en Epocas de <ristonomica y Financiera
Internacional. EI Caso de una Agroexportadora @eilPsolamente es un aporte a la
comunidad cientifica. En tal sentido dejamos akdo de que el futuro cercano otros
colegas, otros investigadores, otros profesorekimres, tomen en consideracion el
problema de la presente tesis, y con un enfogumtdicoadyuven a dar solucién con
su investigacién a lo que aqui se establece.

Es asi que se invoca proseguir con la investigag@mtifica y procuramos que
se realicen nuevas investigaciones futuras res@@dEma que compete a la presente
tesis. No sin antes sefalar que me siento compl&od la labor realizada en esta tesis,
cuya finalidad se satisface al poder dar soluciéruna problema concreto del
empresariado peruano, sobre todo en el rubro agoodor, que es el actual eje del

desarrollo econémico de la ciudad de Ica.
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Anexo N° 01°

Profesor del IESE afirma que las empresas despidegyente aunque gurus las
critiquen: Crisis financiera y economica mundial laviven los empresarios y no los

tedricos

(Lima).- Muchas ideas académicas no son mas que teoresealldad la viven los
empresarios, sefiala el docente Vicente Font q@teive en Lima invitado por el PAD-
Escuela de negocios de la Universidad de Piuranyarsé con el diario Gestion. Font
Pascual es doctor en Ciencias Econdémicas y Mastdeoenomia y Direccion de
Empresas. Actualmente es director del Area Cometteld ESE Business School de la

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

Mal, y van mal porque se han juntado la crisisrfol@ra con la crisis econdémica. Hay
mucho paro, mucha gente sin empleo. Se calculaigoe cuatro millones han perdido

su trabajo.

Siempre se escucha de los académicos recomendar gaeel momento para que las
empresas disefien programas creativos para no despoerse de su gente. ¢Qué

piensa usted de eso?

19 http://www.dircom.udep.edu.pe/index.php?t=20096(869_01, 27/07/2009.
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A mi eso me parece un poco tedrico, y yo mas qadéamsico soy empresario, y le
puedo decir que la empresa no piensa asi, y gaegst para no perder dinero, para no
perder patrimonio. Las compafiias estan dispuesdas@enderse de gente, aunque los

gurus critiquen. Claro, reteniendo a la que lelteswena.

Dada la crisis, ¢las empresas solo deben pensar esobrevivir?
En Espafia, hoy por hoy, el Gnico objetivo es sabireHabia tal problema de falta de
liquidez que hubo momentos en que se suspendiars.pagtonces, hubo una intensa

carrera para recuperar liquidez, para bajar ladiges que absorben liquidez.

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

crisis...

Una teoria brutal también. En crisis lo que hay duaeer es salvar el barco.

Légicamente, se abrirdn oportunidades para apravieshdespués. Por ejemplo, ya hay
compafias en Espafia que se van fusionando, poogue &€ mercado se ha reducido
no es necesario tener dos fabricas. Ahora, masogoeunidades hay que buscar
remedios. Si se vende mucho en mi lugar de origay,que buscar los mercados en

otras regiones. El empresario debe reaccionaragapid

Surge la creatividad...

La imaginacion...

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

clientes, es una reaccion creativa...

¢,Creativa? Es muy elegante decir creativa. Simpitarse bajaron los precios. Cuando
se reducen los ingresos, uno esta dispuesto pasgratides marcas a las marcas

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

la clientela.

¢, Qué respuestas se han ido dando desde el puntovidga administrativo, como del

marketing?

Lo primero ha sido intentar revisar toda la pdditide la compaifiia con criterio

fundamental, no tanto de ventas, sino de cashj@sde tesoreria, es decir, plantearse
no tanto cuanto gano, sino como cobro, cuanto ¢algoquién cobro antes. En esa
linea, se podrian abrir nuevas tiendas para cajaistn, y se podria dejar de hacer
promociones publicitarias y hacer promociones coiakss, es decir vender a precios
bajos con el fin de captar liquidez. Pero tambigéy diue utilizar las nuevas tecnologias,

como vender a través de Internet.

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

el carro para comprar otras cosas...

Cuando una persona aumenta de nivel de vida qo@rgrar un monton de cosas,
muchas que no necesita, pero cuando uno baja éé devvida real, el problema es
resolver la gran pregunta: ¢qué hay que dejar apreo? Entonces, surgen cosas que
pueden resultar ridiculas: no cambio las llantasa @horrar, y esa pueda ser una
decision desacertada, porque se puede tener wteatzique podria llegar a ser hasta

mortal.

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

disefiar programas para afrontar situaciones de cris. ¢ Por qué?
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Los empresarios pueden ser muy criticados, comtmt@mos ahora, pero también se
puede salir en su defensa en algunos aspectogjdtoplo, siempre se decia que los
espafioles no éramos exportadores. Sin embargojamocEspafia entra al mercado
comun se convierte en un exportador. Qué quiere dsto, pues que la gente hace

cosas cuando no tiene mas remedio.
¢,Los empresarios son asi?

Pues, creo que si. Trabajan no solo por aficiamg porque no tienen mas remedio.
Estamos haciendo cosas que no haciamos antespagmacion, porque tenemos que

ganarnos la vida frente a la competencia que esrsta Comunidad Europea.

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

posibilidades para cuando nos toca descansar...

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

cosas nos van a encontrar en una situacion espktac
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Anexo N° 02°

Profesor del PAD - Escuela de Negocios de la UDERrma que el reto esta en

como reducir costos invirtiendo

Despedir personal en época de crisis puede afectarcompetitividad de la empresa

(Lima).- El director y gerente general de la consultoral Reme Management, Hugo
Alegre, explica como las empresas que estan erdganda etapa de la crisis deben

enfrentar el reto de reducir costos, invirtiendoapaducirlos.

Alegre Brousset es también profesor de Direccione@d del PAD-Universidad de

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

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

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

crisis; y otras que solo se desenvuelven internganen

¢, Entonces?

El grupo de empresas afectadas por la crisis, ceonoejemplo los textiles, agro y
mineria, en la primera parte del shock mundialewon que estabilizarse en forma
rapida; es decir, tuvieron que realizar los ajusesesarios para reaccionar frente a la
caida de su demanda o precios de sus productdguiYaa de estas empresas todavia se

encuentran en esta primera fase.

20 http://www.dircom.udep.edu.pe/index.php?t=20096(869_07, 27/07/2009.
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Cuando hay una situacion de crisis es justameraedouse comprueba la capacidad de
todo el personal para enfrentar los problemas. igynas empresas que han sido mas
rapidas y otras que han demorado mas. Ha habidbaagiacion, pero se trata solo de

una primera parte.

¢, Hay una segunda parte?

Si, de acuerdo a nuestra experiencia, hay compgiim$an pasado a una segunda
etapa de la crisis, que ya no es simplemente c@uhacir costos porque la empresa
recorta su oferta, sino, el como reducir costogtiemdo para que estos disminuyan,
desarrollando proyectos que haran que la empresands competitiva, que consuma
menos energia, tenga menos merma, compre mas,lsaqte mayor rendimiento a los
insumos o0 a las materias primas, tenga mas persafifitado para que sea mas

productiva, etc.

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

posicidbn mas proactiva frente a la crisis.

¢, Cual es la estrategia para invertir a fin de reduc costos?

La respuesta varia. Una vez estabilizada la coraptiéne que replantearse, revisar su
negocio, analizar al mundo y revisar a sus clierdesdecir, debe revisar cual es la
situacion en la que se encuentran los clientesgpudbres, etc., y analizar qué cosas han

cambiado, en términos de las necesidades de édeadi

Hoy, y en una proyeccion hacia el futuro, en mucheslos sectores, como el
exportador, los clientes cada vez necesitan mantevnentarios mas pequefios, porque
a ellos también se les ha encarecido el créditanyastener necesidad de disminuir su

apalancamiento financiero. Todo ello fuerza a lagpresas a que los tiempos de
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produccion y distribucion sean cada vez mas co8edrata de elementos que tiene que
identificar la compafiia para poder trabajar en esietexto de competencia o

diferenciacion, que va a ser critico para atenderseclientes.

¢, Qué otros factores debe identificar la empresa?

También debe identificar que puede haber elemaldgastos que sean importantes y
como hacer para mejorar su posicion de costos.sAlpuede resolver, via un mejor
trabajo con proveedores, aprovechar mejor la tegi@| que puede ser propia del
negocio o mejor uso de Internet 2.0; inclusive dagaas partido a inversiones que ya
tienen hechas. Muchas empresas en el Peru tiewersiones en sistemas informaticos
ERP, a las cuales no les han sacado el debido glrové&in embargo, inversiones

marginales pueden aumentar dramaticamente la preidiacl de la compaiiia.

¢En conclusiéon?

La empresa tiene que proyectarse mas alla de céduzir los gastos, para ver si pasa
la crisis y si sigue trabajando, que no va a Serpasque la crisis, en todos los sectores

gue estan mas vinculados al comercio exterior,s@énuar.

¢ Es vital en estos casos reducir personal?

Esa pregunta se puede contestar desde dos opticasimera perspectiva netamente
econdémica de la compafiia sugiere que si la demaadala compafiia tiene que
plantearse hasta qué punto puede seguir emplearde g la que no tiene carga de
trabajo por asignar. Pero, por otro lado, la engtiesne que ser muy consciente de que
el activo mas importante en términos de compatitidiy productividad es la mano de
obra; entonces, deshacerse de mano de obra cadpagitéespués volver a recontratar

puede significar una pérdida muy grande de coningdttl. En términos econémicos,
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hacer un despido rapido sin tener un debido asatisede implicar un costo muy
grande, considerando cuanto va a tardar en reaupgpeoductividad que podria haber

ganado (Tomado del diario Gestion, martes 9 de@jdai2009).
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Anexo N° 03

Encuesta Dirigida a los Trabajadores

NO............ (Para uso de oficina).

Por favor responda a todas las preguntas mercamdaurca “X” la alternativa que
corresponda a su respuesta. Le agradeceremos tio wimjuna contestacion y ser
veridico, sincero y claro en sus respuestas. Laesta es andénima y los resultados
Unicamente seran usados con fines de una invesiigiaerna, sin ninguna implicancia

laboral debido a las respuestas, acuerdo que dgadwacon la propia Gerencia General.

1. ¢, Conoce Usted la Vision de la Empresa?

Si( ) No( )

2. ¢, Conoce Usted la Mision de la Empresa?

Si( ) No ( )

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

Empresa?

Si( ) No ( )
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4. ¢ Tiene Usted conocimiento de las Metas que@mpe alcanzar en el presente afo

la Empresa?

Si( ) No( )

5. ¢Como trabajar en la empresa, se identificadUsta los Objetivos que se propone

alcanzar esta Empresa?

Si( ) No( ) No la Conoce ( )

6. ¢ Se identifica Usted con la Mision de la Emf?esa

Si( ) No( ) No la Conoce ( )

7. ¢Como trabajador de la empresa, se identific@dUson los Objetivos que se

propone alcanzar esta Institucion?

Si( ) No( ) No la Conoce ( )

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

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

Si( ) No( )

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

Empresa?

Si( ) No ( )

Muchas Gracias
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