ESTRATEGIA DE NEGOCIOS PARA EXPORTAR
PRODUCTOS AGRICOLAS DESDE COSTA RICA

RESUMEN

A partir de la experiencia de la autora, en
mds de diez afios comercializando productos
agricolas a mercados de FEuropa, Estados
Unidos y Canadd, anadido a la experiencia
de seis afios impartiendo cursos en la Escuela
de Administracion de la Universidad Estatal a
Distancia de Costa Rica, se ha detectado una
necesidad del estudiante, futuro administrador,
deconocersobre comercializacion internacional
desde la perspectiva del exportador. Utilizando
una metodologia cualitativa, se detallan los
supuestos de la realidad percibida por la autora,
respaldada con revision bibliogrdfica que
fundamente la teoria presentada. Bosquejando
los elementos que dificultan a las empresas
agricolas expandirse a mercados externos, se
propone como objetivo principal determinar
la mejor estrategia a sequir para exportar
productos agricolas perecederos con la finalidad
depresentaral futuro administrador-exportador
un legado de conocimiento de la forma correcta
de accionar en la planificacién de los negocios
internacionales agricolas de Costa Rica.
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ABSTRACT

Based on the author's experience of more than ten
yearsexporting fresh agricultural products to markets
in Europe, the United States and Canada, added
to the experience of six years imparting courses at
the School of Administration of the Distance State
University (UNED) from Costa Rica, it has been
detected a student need, a future administrator, to
know and learn about international marketing from
the perspective of the exporter. Using a qualitative
methodology the assumptions of the reality
perceived by the author are outlined, backed with a
literature review that supports the theory presented.
This article proposes as it main objective to establish
the best strategy to follow to export perishable
agricultural products, by detailing the elements
that make it difficult for an agricultural company
to expand in external markets, with the aim of
presenting to the future administrator-exporter, a
legacy of knowledge of the correct way to operate
in the planning of the international agricultural
business from Costa Rica.
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INTRODUCCION

La exportacion de productos agricolas dista de
cualquier otro tipo de exportacion de insumo
no perecedero. La variable durabilidad en agri-
cultura es de suma importancia al momento de
exportar. El producto fresco tiene una vida Uutil
corta y estrecha las brechas de tiempo al mo-
mento de produciry vender la cosecha; por con-
siguiente, los productos agricolas requieren una
estrategia de ventas y produccion diferente.

El presente articulo pretende resumir la mejor
estrategia a seguir por un empresario agricola
que pretenda expandir su negocio al mercado
de exportacion, que le permita competir en el
mercado externo. La fuente de informacion
principal serd la experiencia de la autora, quien
durante mas de diez afos laboré como gerente
de exportaciones en una empresa agricola dedi-
cada a la produccién y exportacion de café, mini
vegetales y la comercializacion de meldn, pifa,
papaya, rambutdn, arveja china, mora y tubér-
culos a los paises de Espana, Alemania, Holanda,
Estados Unidos y Canada.

A partir de una accion exploratoria bibliografi-
ca, de la experiencia en campo y de la practica
profesional, se detallan los hechos de la reali-
dad percibida por la autora con fundamentos
tedricos que respalden el objetivo principal de
estudio, que serd determinar la mejor estrategia
competitiva a seguir en una empresa agricola
para poder exportar. La finalidad del estudio es
servir de insumo de informacion para futuros
graduados de administracion de empresas con
especialidad en negocios internacionales y em-
presarios que tengan planes de exportar pro-
ductos agricolas.

Aspectos basicos
de la exportacion en Costa Rica

Una exportacion es toda aquella operacion de
salida de bienes o productos del territorio na-
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cional hacia otro pais, que debe cumplir con los
requisitos legales para comercializar fuera de las
fronteras nacionales (Ministerio de Hacienda de
Costa Rica, s. f.). La exportacion de un producto
se da cuando hay demanda externa al territorio
nacional de ese bien. Conocer un nicho de mer-
cado fuera de las fronteras nacionales involucra
un proceso de inteligencia comercial competiti-
va, en donde la figura del exportador es la clave
del éxito para lograrlo, al integrar un analisis del
entorno con la finalidad de reducir las incerti-
dumbres del mercado (Garcia y Ortoll, 2017).

Cuando se tiene la idea de exportar, lo primero
que se debe hacer es detectar los posibles ni-
chos externos del mercado del producto. Esto se
logra a partir del analisis del entorno de los pai-
ses tanto productores como compradores. Ase-
sorfa de organismos gubernamentales como la
Cédmara de Comercio Exterior (CADEXCO) vy la
Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER) mejoran la busqueda de identifica-
cién de clientes potenciales, pero la alianza es-
tratégica que pueda surgir en una negociacion y
la clave del éxito de la negociacion le correspon-
de al exportador forjarla. Una alianza estratégica
es “cuando dos o mas empresas integran una
asociacion o consorcio temporal con el propé-
sito de aprovechar alguna oportunidad” (Fred,
2003, p. 177); por consiguiente, es la figura del
exportador, quien conciba con su futuro cliente
arraigar la negociacion.

REFERENTE A LA SALIDA DE PRODUCTOS
AGRICOLAS DE COSTA RICA

La salida de productos agricolas en Costa Rica
estd regida por el Reglamento y Ley General de
Aduanas de Costa Rica (RLGA), la cual regula tan-
to exportaciones como importaciones. A nivel
nacional, la Direccién General de Aduanas (DGA)
es el ente regulador a cargo de propiciar el tra-
siego de mercaderias (Ministerio de Hacienda
de Costa Rica, s.f).



En Costa Rica, el articulo 8 de la Ley General
de Aduana N°8373 indica que las instituciones
publicas encargadas de velar por el control del
comercio exterior son el Ministerio de Hacienda
y el Ministerio de Comercio Exterior, los cuales
dispondran, a través de la Direccion General de
Aduanas, del personal necesario para cumplir
con todos los acuerdos y tratados comerciales
vigentes (Sistema Costarricense de Informacion
Juridica, s. f).

La figura del exportador es la “Persona fisica o
juridica que efectie al menos 12 exportaciones
al ano cumpliendo con los requisitos y obli-
gaciones estipulados en el RLGA y autorizado
como tal por la DGA al amparo de la legislacion
vigente” (Direccién General de Aduanas s. f). Es
importante, al ser exportador agricola, estar ins-
crito ante el Ministerios de Agricultura y Ganade-
ria (MAG) en la Oficina de Fitosanitarios. Ahi, se
deben cumplir lineamientos legales de insumos
utilizados en agricultura para el control de pla-
gas y enfermedades permitidos.

Planeacion estratégica
en empresas agricolas
de exportacion

La planeacion estratégica implica administrar
una organizacién a partir de un “proceso que
permite la identificacion de oportunidades de
mejoramiento en la operacion de organizacion
con base en la técnica y el establecimiento (...)
de planes [para aprovechar] oportunidades”
(Aguilar, 2000, p. 19). La importancia de una exi-
tosa planeacion estratégica consiste en el grado
de involucramiento que logre la alta gerencia en
desarrollar en su personal un compromiso de
empoderamiento, en poder transmitir y ejecutar
las metas y prioridades de la organizacién cono-
ciendo todo el personal involucrado todo lo que
debe saber para hacer lo mejor y lo mas requeri-
do para ejecutar las mismas (Covey, 2011).
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Para conseguir una planeacion estratégica, se
debe definir una estrategia a seguir que permi-
ta crear una ventaja competitiva con respecto
a la competencia que se tiene en el mercado.
Segun Porter (2010), la competencia de un mis-
mo producto o servicio trae consecuencias en
el precio. La estrategia es buscar nuevas formas
de competir que permitan crear un valor agre-
gado que genere nuevas rentabilidades a una
organizacion, recordando que no es estrategia
comprar nuevas maquinas o usar nuevas formas
de comunicacion con el cliente, ya que esas son
necesidades para suplir de una mejor forma lo
que requiere el cliente con el producto o servi-
cio que se tiene actualmente. Estrategia es bus-
car algo nuevo; crear fuentes de valor para la
organizacion que la diferencien tanto de lo que
hace actualmente como de la competencia.

Exportar es el Ultimo paso que debe seguir una
empresa agricola. Antes, debe tener una estra-
tegia de comercializacion definida. Una organi-
zacion bien fundamentada debe tener un plan
a sequir de todas las partes que involucran el
proceso. “La planeacion estratégica es la planea-
cién global, general, que precede a la planea-
cion operacional, mas detallada” (Everett y Ebert,
1991, p. 42). En empresas agricolas, es necesario
tener manuales de produccién segun el cultivo
que se siembra.

Los manuales de produccién agricola son proce-
dimientos en donde se tiene estimado los cos-
tos detallados por hectérea, se tiene la cantidad
de produccion estimada a producir, el ciclo de
vida del cultivo y sus distintas etapas de abonar
y fumigar el cultivo para el control de plagas y
enfermedades. En exportacion agricola es re-
querido el control de plaguicidas y enfermeda-
des, tanto para cumplir con normativas naciona-
les dictadas por el MAG como por lineamientos
legales de palises externos.

Cuando se indica la importancia en exportacion
agricola que se da al control de plagas y enfer-
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medades, es importante conocer la conceptua-
lizacion del término de plaga como “todo animal
que causa dafo a un cultivo. Las principales plagas
son: insectos, aranas, babosas (moluscos) y nema-
todos” (Ramirez, 2004, p. 56). Las enfermedades en
las plantas se dan por una interaccion de éstas y el
medio ambiente que interactéan (Ramirez, 2004).

En agricultura, se requiere utilizar productos qui-
micos en producciones que No son organicas
para mitigar el impacto de las estas; se rigen por
reglamentaciones fitosanitarias' a cumplir para
enviar a paises con regulaciones especiales. Co-
nocer el grado de toxicidad en tiempos de apli-
cacion, periodo de descanso del producto antes
de ser cosechada la siembra, permite tener un
mejor control de enfermedades y plagas en las
plantaciones y a la vez cumplir con los regla-
mentos estipulados para exportar.

Las empresas deben tener manuales de proce-
sos que faciliten la informacién necesaria para
que el productor tenga la estimacién de tiem-
pos de espera requeridos. Esto le evitard sufrir
consecuencias graves como la destruccion de
embarques de exportacién o exponer un em-
barque a un periodo de cuarentena por utilizar
productos no permitidos en las siembras, que
pueden llevar al cierre definitivo de negociacio-
nes bilaterales entre paises por incumplimiento
de reglamentaciones fitosanitarias entre paises.

En aspectos monetarios, antes de exportar es
requerido medir la capacidad financiera de la
empresa para poder incurrir en gastos nuevos
como: costos relacionados con la logistica y
transporte; empaque y etiquetado; crédito con
clientes; promocion. Definir estos aspectos y sa-
ber con antelacion hasta donde llega la capaci-
dad de la empresa influird en el éxito exportador.
Esto porque aunque existen muchas formas de
financiar crédito con clientes de mercado exter-
nos como son las cartas de crédito que asegu-

1. Ley No7664. Ley de Proteccion Fitosanitaria.
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ran el pago de una factura comercial, en el diario
vivir de una negociacién constante de exporta-
cion, el factor crédito que se ofrece al cliente es
clave del éxito en las negociaciones de exporta-
cién agricola.

DEFINICION DE LA MEJOR TEORIA
COMPETITIVA PARA COMPETIR

EN EL MERCADO DE EXPORTACION
AGRICOLA

Para que una empresa pueda crecery sostenerse
en el tiempo es importante que defina su estra-
tegia de negocios; esta va enfocada a la mision
y vision de cada negocio. La estrategia Andrews
(1977) define los “planes esenciales para la con-
secucion de dichas metas, establecidos de tal
manera que definan en qué clase de negocio la
empresa estd o quiere estar y qué clase de em-
presa es o quiere ser”(p. 59).

Una estrategia Castro (2010) es la“direccién en la
gue una empresa necesita avanzar para cumplir
con su mision” (p. 249). Autores como Mintzberg
(1978) ven la estrategia como el flujo de decisio-
nes que permite crecer a una empresa y, segun
Miles y Snow (1978), todo crecimiento de una
empresa va definido por la adaptacion que esta
tenga con el entorno en que se desenvuelve.
“la estrategia constituye la principal directriz del
comportamiento empresarial y puede condicio-
nar de forma notable el resultado alcanzado por
la organizacion” (p. 248). Conocer los distintos
tipos de estrategias competitivas y adecuar el
mejor modelo a la empresa es importante para
cumplir las metas de la organizacion.

De los autores méas importantes en definir teorias
de estrategias competitivas, segun Castro (2010,
p. 249) se encuentran cinco: "Miles and Snow
(1978), Porter (1980), Miller (1987), Mintzberg
(1988) y Kotler (1992)" A continuacion, se detallan
los principales aportes de cada teoria para pos-
teriormente analizar cudl es la mejor estrategia a
considerar para exportaciones agricolas.



Para hacer una planificacion estratégica eficaz
es necesario tener una. Esta esla determinacion
de las metas y objetivos de una empresa a largo
plazo, las acciones a emprender y la asignacion
de recursos necesarios para el logro de dichas
metas”(Contreras, 2013, p. 161, citado en Chand-
ler, 2003). Cuando se tienen definidos los objeti-
vos de la organizacion con metas claras a cortoy
largo plazo, la estrategia y los planes de acciéon a
seguir son la base que permite lograr los objeti-
vos de la empresa.

Una empresa debe enfocar su estrategia al con-
trol de insumos, consumidores o mercado es-
tratégico, mercado competidor y a la industria
relacionada al negocio. Esto implica identificar
las necesidades del cliente, lograr una diferen-
Ciacion de la competencia y tener un liderazgo
en costos. Estas son las claves de la competitivi-
dad y, segun Aguilar (2000), son las bases estra-
tégicas genéricas de las negociaciones que son
instruidas por Michael Porter.

Tener una identificacion del cliente potencial es
el enfoque que permite determinar el camino a
seguir para conquistar y mantener en el tiempo
ese nicho de mercado. El liderazgo en costos de
una va de la mano de un concepto de producti-
vidad que involucra producir con la mayor efica-
ciay eficiencia del sistema (Robbins, 2004, p. 21).
Visualizar una estrategia implica definir planes
de accion que permitan identificar las necesida-
des de las personas que deben ser suplidas por
la organizacion dentro del mercado que partici-
pa (Mata, 2007).

Esimportante el analisis de habitos de consumo,
idiosincrasia, creencias, aspectos culturales ca-
racteristicos de cada regiony las restricciones de
un determinado producto o servicio para cono-
cer los agentes externos que afectan el desem-
pefo interno de una organizacion. Aspectos in-
ternos de la organizacion van relacionados con
la planeacion interna'y la interaccion que surgen
entre todas las dreas de la organizacion y permi-
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ten crear un mayor valor agregado a lo que ofre-
ce la competencia. A continuacion, se detallan
los principales aportes de cada teorfa para, pos-
teriormente, analizar cual es la mejor estrategia a
considerar para exportaciones agricolas.

- Estrategias competitivas
de Miles y Snow (1978)

Milesy Snow (1978, p. 27) se basan en tres premi-
sas. Primero, indican que las empresas tienen un
‘ciclo adaptativo” en donde las organizaciones
enfrentan distintos problemas de indole interno
y externo al campo de accion, muy relacionados
con su estructura organizativa y de produccion.
La segunda premisa se enfoca al comporta-
miento diferente de las distintas industrias del
mercado. Se realizaron experimentos de campo
para descubrir los comportamientos de “‘empre-
sas electronicas, proceso de alimentos, salud y
libros de texto”y, posteriormente probada en
numerosos estudios, se confirma que cada in-
dustria tiene diferentes formas de proceder or-
ganizativamente y de competir segun el sector
al que se dirige (Castro, 2010, p. 254).

Segun Castro (2010), se lograron definir cuatro
campos de accién dentro de las empresas, en
donde se ubican las empresas de caracter pros-
pectivo que estan enfocadas a la innovacion.
Empresas con una tendencia a la defensiva se
mantienen intactas en el tiempo; lo que produ-
cen, lo mantienen en el tiempo e ignoran inno-
var. Empresas analizadoras actian de manera
prospectivay a la defensiva; su comportamiento
es ver que estd haciendo la competencia para
hacer lo mismo después. Por Ultimo, el campo
de accién reactivo en donde la empresa reaccio-
na a lo que sucede en el medio pero lo hace sin
una estrategia definida que no le permite definir
un trayecto estable a seguir.
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- Estrategias competitivas de Porter (1980)

La estrategia de Porter conceptualiza la defini-
cién de ventaja competitiva a partir de una es-
trategia de diferenciacion, competitividad en
liderazgo de costos y enfoque. Este se percibe
Ccomo una estrategia que contempla ser lider
en creacién de un valor agregado a un nicho de
mercado identificado.

La estrategia de diferenciacion, entendida como
una forma de hacer las cosas, puede percibir
diferencias significativas que permiten crear un
valor agregado y permite a la empresa lograr
crecer en el sector en el que se desarrolla. La es-
trategia busca superar la media del promedio de
cualquier actividad realizada (Castro, 2010). Ser
lider en costos implica ser parte de una estrate-
gia de diferenciacion que permite crear planes
de accion a seguir para generar una mejora con-
tinuay un mejor desarrollo de los procesos de la
empresa en miras de buscar ser el competidor
mejor posicionado (Hill y Jones, 1996).

- Estrategias competitivas de Miller (1987)

La estrategia de Miller define la estructura de
una estrategia como la mezcla de innovacion,
diferenciacion de marketing, amplitud y control
del costo (Robbins, 1990 citado en Castro, 2010).
La innovacion se dirige hacia los productos, pro-
cesos, desarrollo de productos, ingenieria en
innovacion y desarrollo de productos nuevos
(Pérez y Garcia, 1997).

- Estrategias competitivas de Mintzberg (1988)

Mintzberg critica la estrategia de Porter, sepa-
rando “focalizacion de diferenciacion y liderazgo
en costes argumentando que la primera define
el &mbito del mercado mientras que las otras
estrategias de Porter reflejan la manera en que
compite la empresa en ese mercado” (Mintz-
berg, 1988, citado en Castro, 2010, p. 265). Se-
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gun Castro (2010) las estrategias de Mintzberg
se dividen en seis tipos de estrategias.

La primera estrategia es la indiferenciacién, co-
nocida como las empresas que copian a la com-
petencia porque no tienen caracteristicas que
las diferencie; después, diferenciacion en ima-
gen, en donde a partir de la publicidad se busca
mantener al cliente fiel al producto o servicio;
luego, la diferenciacién en calidad, la cual busca
un valor agregado de lo que se ofrece y permite
hacer la diferencia con la competencia. La cuar-
ta estrategia es la diferenciaciéon en disefio, que
busca un desarrollo e innovacion constantes en
la empresa; también, estd la diferenciaciéon en
precio, se da siempre que existan costos bajos.
Por ultimo, se encuentra la diferenciacion en so-
porte, que permite crear un servicio personaliza-
doy de calidad al cliente.

- Estrategia competitividad de Kotler (1992)

La importancia de evaluaciones realistas de las
fuerzas del mercado hacen que se definan en
el modelo de Kotler “cuatro tipos de estrategias
competitivas segun la participacion de merca-
do: las estrategias del lider, del retador, del se-
guidor y del especialista” (Kotler, 1992 citado en
Castro, 2010, p. 267).

En la estrategia del “lider’, la empresa se caracte-
riza por dominar el mercado en participacion de
los clientes que le permiten dominar mas que la
competencia. La estrategia “retador” esta funda-
mentada en que la competencia no domina al
lider pero esté cerca de este, en posicionamien-
to de mercado. La misma crea estrategias que le
permitan crecer para retar al lider. La estrategia
del "seguidor” es la “coexistencia pacifica” de las
competencias en donde existe un respeto entre
empresas. La estrategia “especialista” o “enfoque”
esla que se especializa en un segmento del mer-
cado (Castro, 2010, p. 270).



Andlisis de estrategias para determinar
la mejor estrategia a sequir para
exportar productos agricolas

La teorfa de Miles y Snow (1978) indica que las
empresas atraviesan un “ciclo adaptativo” (p. 27),
pero en exportacion no es permitido adaptarse
el cambio constante. Es necesario ser ingenio-
SO e innovar para permitir mejorar la calidad del
producto. Se acepta la premisa de que cada in-
dustria del mercado tiene un enfoque diferente
y se descarta la premisa del comportamiento
reactivo de las empresas, por motivo de que
hay una necesidad imperante de ser proactivo
en exportacion agricola. Con respecto a la teoria
competitiva de Porter (1980), se define la estra-
tegia a partir de la diferenciacion, liderazgo en
costos y enfoque a ser lider en tener un valor
agregado a un nicho de mercado definido.

Todas las estrategias del modelo de Porter son
requeridas en la estrategia de comercializacion
de productos agricolas para exportacién, ya que
en agricultura no se puede pretender producir
todo tipo de cultivo. Es requerido enfocarse en
el cultivo mejor adaptado al clima, terreno y lu-
gar. Cada siembra tiene condiciones especiales
de producir en donde la naturaleza juega un pa-
pel imperante en la calidad del cultivo.

Para dar un ejemplo de lo anterior, se podria de-
tallar el cultivo de uvas. La produccion de uvas
es mejor en terrenos con condiciones de sequia,
con noches frias y dias muy calurosos (Tonietto,
Sotés y Goémez, 2012). Paises como Costa Rica
no son aptos para el cultivo de uva porque no
tiene el clima adecuado para esta labor. Lo que
sucede es que la uva producida en terrenos con
esas caracteristicas climaticas tendra menos aci-
dez que una uva producida en Costa Rica, sera
de mayor calidad la fruta en sabor y tamano vy,
al estar el fruto expuesto a sus condiciones de
cultivo, producird una mayor cantidad. Factores
como tipo de tierra, condiciones climaticas, al-
titud, cantidad de precipitaciones, entre otros,
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hacen que una misma semilla tenga un sabor y
cantidad de produccion diferente al ser cultiva-
da en lugares con caracteristicas distintas.

En agricultura se puede sembrar la misma semi-
lla, tener el mismo programa de fertilizacion, de
control de plagas y enfermedades y el mismo
cuido del cultivo; pero la naturaleza se encarga
de dar la variante de diferenciacion en los culti-
vos. Es importante que un empresario agricola
identifique cudl es el cultivo o cultivos que pue-
de producir segun la zona de procedencia en
que tiene su terreno para que se especialice en
aquellos que le sea rentable producir. La ayuda
de un ingeniero agrénomo o buscar informa-
cién en el MAG, le permitira al productor nacio-
nal salir avante en un negocio agricola.

Miller (1987) adapta muy bien la teoria de Porter
(1980) y de Miles y Snow (1978), pero el grado de
creacion de nuevos productos hace que sea Util
en otros tipos de negociaciones o de industria. En
agricultura, el grado de innovacion que dicta Mi-
ller lo genera la diferenciacion que se debe tener
y la realidad de la agricultura es que se requiere
ser especialista del cultivo que se pueda producir.

Una estrategia de crear nuevos cultivos que, por
condiciones de la naturaleza no se podran produ-
cir, no es rentable en agricultura. Por tanto, aun-
que la teoria de Miller si puede ser aplicada en co-
mercio de agricultura para exportar, hay variantes
que se deben considerar a la estrategia de imple-
mentacion y es preferible mantener el criterio de
Porter al enfocarse en ser lider en costos y diferen-
ciacién de un nicho de mercado especifico.

Por su parte, la estrategia de Mintzberg (1988)
dista de servir a nivel de agricultura para expor-
tacion porque divide a las empresas por grados
de diferenciacion. En este sistema, a como exis-
ten empresas que no crean ni gestionan ningu-
na diferencia con la competencia, hay otras que
se diferencian en dar mas peso a laimagen, dise-
No, precio y soporte.
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Algunas de las estrategias si son requeridas en
los negocios internacionales, como una estra-
tegia de diferenciacion en calidad y precio pero
una diferenciacion de imagen aplicada a publi-
cidad o buen disefio de empaque para los pro-
ductos agricolas sin calidad de producto queda
sin efecto para un negociador de productos
agricolas perecederos. En negocios de expor-
tacion es un error determinar que una empresa
simplemente se adapta a la competencia y con-
tinUa sin ninguna estrategia de diferenciacion.

Por ultimo, en el analisis de la estrategia de Kot-
ler, esta tiene cuatro estrategias competitivas
para participar del mercado: la de ser lider de un
mercado; retar a la competencia con la finalidad
de dominarla; la de sequidor, que permite hacer
lo que hace la competencia; y la de especialista
o enfoque a un segmento del mercado (Castro,
2010). La estrategia que se aplica en los nego-
cios de exportacion agricola es la de enfoque a
un segmento del mercado; las otras estrategias
indicadas sirven en negocios industriales y co-
merciales. Es una teorfa muy solida, pero no apli-
cable en su totalidad a negocios agricolas, en el
sentido que la estrategia de ser lider del merca-
do en agricultura es imposible porque el merca-
do lo domina la relaciéon de la oferta y demanda.

Por ejemplo, paises productores de café como
Costa Rica no pueden ser lider del mercado ante
un cultivo en donde los precios internacionales
son dictados por lo que suceda en otras nacio-
nes productoras y el efecto del comportamien-
to de consumo de las personas a nivel mundial.
Un cambio climéatico en Brasil o Colombia, que
también producen café, puede hacer bajar los
precios internacionales o subirlos; todo depen-
de de cudnto café hay en el mercado y como se
encuentra el consumo de él.
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Estrategia de competitividad para aplicar
en empresas de exportacion agricola

Al analizar los modelos descritos anteriormente,
estos tienen pautas y formas de definicion de
estrategia distintas, pero existe un comun deno-
minador y es la necesidad de las empresas de
sostenerse en el mercado actual. Con respecto
a la mejor estrategia a definir para exportar pro-
ductos frescos, el modelo que cumple con las
expectativas de lo que requiere el futuro expor-
tador agricola es la estrategia de Porter.

El modelo de Michael Porter, también llamado
“Diamante de la Competitividad”, con su estra-
tegia de liderazgo en costos y diferenciacién y
enfocado a especilizarse en un nicho de mer-
cado especifico, permite dirigir la estrategia a
seguir a un control de insumos, consumidores
o mercado estratégico, mercado competidor y
a la industria relacionada al negocio (Rozas, Co-
rredor, Lombana, Silva, Castellanos, Gonzélez, y
Ortiz, 2013, p. 206).

Al momento de exportar, o importante es tener
una idea del mercado potencial del producto que
se desea enviar el producto. La clave del éxito al
exportar radica en identificar las necesidades del
cliente, lograr una diferenciacion de la competen-
cia y tener un liderazgo en costos que permitan
ser competitivo; por tanto, es necesario permitir
crear”bases genéricas”en las negociaciones (Fred,
2003, p. 175) y permite, segun Aguilar (2000), “una
identificacion de oportunidades de mejoramien-
to en la operacién de la organizacion” (p. 19) que
le genera una mayor competitividad.

Tener una identificacion del cliente potencial es el
enfoque que permite determinar el camino a seguir
para conquistar y mantener en el tiempo ese nicho
de mercado. Los clientes se consiguen por una fuer-
te competencia en precios y calidad de producto.
El liderazgo en costos de una empresa agricola va
de la mano de un concepto de “productividad” que
involucra producir con la mayor eficacia y eficiencia
del sistema (Robbins, 2004, p. 21).



La diferenciacion de productos se da cuando
‘dos o mas productos estan diferenciados entre
si (...) [y se distingue el producto] de un ven-
dedor de los de otro. Tales diferencias (...) son
significativas en tanto revistan importancia para
algun comprador y conduzcan a la preferenica
de una variedad de producto sobre alguna otra”
(Lopez, 1986, p. 29).

El modelo de competitividad de Porter, aplica-
do en productos agricolas, consiste en emplear
continuamente una reingenieria del proceso.
Esta es “la revision fundamental y el redisefio
radical de proceso para alcanzar mejoras espec-
taculares en medidas criticas y contemporaneas
de rendimiento, tales como costos, calidad, ser-
vicio y rapidez” (Bravo, 1998, p. 151).

La calidad de producto se da en aspectos de
durabilidad, inocuidad, control de plagas y en-
fermedades, servicio al cliente en aspectos de di-
ferenciacion en tiempos de entrega, posibilidad
de abrir lineas de crédito a los clientes a partir de
utilizar el factoring?, mejores precios a la compe-
tencia crean una ventaja competitiva con respec-
to a productos similares que ofrecen otros palfses
y sostienen en el tiempo un nicho de mercado
para exportar. Controlar estos aspectos hace una
gran diferencia dentro del mercado competidor.
La estrategia de diferenciacion “se fundamenta en
hacer todo lo necesario para diferenciar los pro-
ductos de aquellos ofrecidos por los competido-
res, con el propdsito de poder cobrar un precio
superior” (Hill y Jones 1996, p. 107).

En el modelo de competitividad de Porter exis-
ten factores enddgenos de dificil control. Se
requiere trabajar con planes de accion a seguir
y evaluar las implicaciones que tienen las deci-
siones de los gobiernos involucrados entre los
palses negociadores. Segun Porter, una variable

2. Factoring:“Instrumento de financiacién a corto plazo, destinado a
todo tipo de empresas” Recuperado de http://www.factoringaso-
ciacion.com/factoring
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que afecta las negociaciones es “el azar’, cono-
cido como esas predispocisiones de cambio
climatico, plagas no controladas por el ser hu-
mano que afectan la competitividad (Rozas et
al, 2013, p. 210).

Adaptacion del modelo de
competitividad de Porter para
empresas de exportacion agricola

El modelo de competitividad de Porter se define
grédficamente en la figura 1. Una empresa lidia
con factores internos y externos que afectan la
toma de decisiones, la afecta el gobierno con
todas las regulaciones que se aplican al negocio
y la afecta el azar, percibido como esa incerti-
dumbre de los negocios de situaciones que no
se sabe que pueden suceder como por ejemplo
un huracan o un terremoto que afecte el funcio-
namiento de una empresa.

Ficura 1
MODELO DE COMPETITVIDAD DE PORTER

Contexto

para la
Gobierno Estrategia y
Rivalidad
Empresarial
A

Condiciones

Condiciones
de Demanda

de Factores = >
{Insumos)

“

Industrias \
Relacionadas Azar
y de Apoyo \ /

Fuente: Lombana y Rozas (2009, p. 13).
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A continuacion, se explica como el modelo pre-
sentado en la figura 1 se adapta a una empresa
exportadora y como un empresario debe actuar
antes de exportar un determinado cultivo:

- Contextoparalaestrategia y rivalidad empre-
sarial. El modelo se inicia a lo interno de la
empresa exportadora en aspectos propios
de la ella, como el cumplimiento de metas
y objetivos propuestos. A partir de esto, se
analiza el entorno, que envuelve tanto el
mercado competidor como la demanda
potencial y esperada. Es importante tener
identificado el costo del producto para po-
der determinar diferentes pautas de nego-
ciacion segun el volumen de produccion.

- Condiciones de demanda. El analisis del en-
torno previo permite determinar la com-
petencia real para la empresa referente a
cuadles paises producen lo mismo que se
planea exportar, volumenes de ventas y
precios internacionales durante un afo ca-
lendario. La importancia de hacer un anali-
sis histérico de precios internacionales de
productos agricolas es que permite identi-
ficar puntos de entrada clave de la produc-
cion a exportar.

« Industrias relacionadas y de apoyo. La en-
trada de un producto agricola a un deter-
minado pals debe hacerse aplicando inte-
ligencia comercial, que es una estrategia
de mercadeo que permite determinar las
mejores oportunidades de negocios para
lo que se planea exportar. Se organiza a
partir de la ayuda de organismos y entida-
des de apoyo al exportador, una estrategia
de apertura al nuevo mercado de exporta-
cién, lo que permita involucrar a las partes
interesadas en la negociaciéon. Entidades
gubernamentales como CADEXCO y PRO-
COMER permiten aligerar el proceso de ne-
gociacion a partir de insumos de servicios
que ofrecen al exportador como son par-
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ticipaciones a distintas ferias internacioan-
les, agendas de negocios, entre otras.

Condiciones de factores (insumos). A partir de
involucrar los factores (insumos) determina-
dos en la empresa con las necesidades del
cliente y cumplimientos de reglamentacio-
nes gubernamentales (gobierno), se logra
una interaccionan en la negociacion, en
donde se define cuando se inicia el proceso
de exportacién o si, por el contrario, es me-
jor desistir de una negociacion futura.

Gobierno. Involucra todas las reglamentacio-
nes y tratados bilaterales entre paises que
permiten que una negociacion se efectle o
que, por razones de discrepancias en regla-
mentos o regulaciones se finiquite. Un ejem-
plo de como afecta una negociacion el go-
bierno se dio en el ano 2016 en Costa Rica,
cuando por factores sanitarios no se permitié
la entrada de aguacate de México al pafs.

Eso afecta, en este caso, a la empresa de
México que estimaba vender su aguacate
en este pais y de repente le cerraron las ne-
gociaciones de entrada. En exportaciones
agricolas, el factor gobierno es necesario
considerarlo con importancia porque las
regulaciones entre pafses, sobre todo fito-
sanitarias, son muy estrictas. Si una empresa
exporta un producto agricola que contenga
residuos de plagicidas no permitidos por el
MAG y ese producto sale fuera de las fronte-
ras de Costa Rica, el pais receptor o importa-
dor podrfa castigar todo el producto proce-
dente de un pais determinado si descubre
la falla del producto y de forma continua. Es
decir, la empresa no solo infracciona, sino
que afecta a los demas exportadores y ese
fue el caso de México con el aguacate que
mando a Costa Rica.

La importancia de que el futuro exportador
esté alineado con las regulaciones de cada



pais que piensa exportar es necesario para
el exito de la negociacién bilateral. En Costa
Rica, el MAG es de gran ayuda para el cum-
plimiento de esa labor a nivel nacional a tra-
vés de la Oficina de Fitosanitarios.

«  Azar. Percibido como esa incertidumbre del
mercado por factores que no se pueden
controlar, como son los eventos naturales
0 guerras, entre otros, que puede afectar a
un negocio de agricultura. Esta variable es
determinante porque los cultivos, al ser ex-
puestos a condiciones naturales, los cam-
bios en cantidad de precipitaciones, au-
mento de humedad, hacen que exista una
mayor incidencia a enfermedades y plagas
en las plantaciones que en casos extremos
pueden hacer perder una cosecha.

Un exportador debe llevar un estudio de
porcentajes de humedad y precipitaciones
de la region donde siembra y adecuar sus
sistemas de produccion a las condiciones
climaticas. Un control histérico de los facto-
res climaticos disminuye el riesgo de pérdi-
da de cosechas y permite mitigar los efectos
del "azar” presente en todos los negocios,
pero que en agricultura afecta directamen-
te la produccion y constancia en la nego-
ciacion. Como se detalla en la figura 1, el
modelo es contanste y retroalimentativo, ya
que el conocimiento que se genere de una
negociacion, culmina en una mejora con-
tinua del proceso para otras exportaciones
que se realicen a futuro.

ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION DEL
MODELO DE PORTERA LAS NEGOCIACIONES
DE EXPORTACION AGRICOLA

DESDE LA EXPERIENCIA DE LA AUTORA

En empresas de exportacion agricola, la revision
continua del proceso incluye controlar variables
especificas como son: tiempos de entrega del
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producto al cliente final, conocimientos previos
de logistica internacional y nacional, medios de
transporte, manejo de cargas en tiempo y es-
pacio para control del producto, refrigeracion y
control aduanero, embalaje, crédito a los clien-
tes. Estas combinaciones necesarias y requeridas
son las que permiten ser un potencial exporta-
dor agricola. A continuacién, se detalla hacia
donde debe dirigirse la estrategia de implemen-
tacion para negociar productos agricolas de ex-
portacion

A.  Aspectos internos a considerar una empresa
agricola exportadora

- Definir la mision y vision de laempresa y ha-
cer todo lo necesario para cumplir con ellas.

- Plantear objetivos de producciones y ven-
tas a corto, mediano y largo plazo.

- Medir la capacidad maxima productiva de
la empresa, periodos de descanso de los
terrenos agricolas entre siembras, con el fin
de analizar las cantidades que se pueden
ofrecer. Se debe calcular que la produccion
se mantenga constante en el tiempo.

- Conocer el producto que se tiene; especifi-
caciones técnicas; tener manuales de pro-
duccién; lineamientos internos del perso-
nal y capacitarlo en la tematica de control y
calidad de procesos agricolas.

La gestion humana y de insumos debe es-
pecificar los planes de accién a sequir en las
distintas etapas del ciclo de vida del cultivo,
para reducir los efectos de mayor cantidad
de produccion y controlar posibles cuellos
de botellas que ocurren en periodos de ma-
yor produccién por la curva ciclica de los
cultivos que durante su ciclo de vida tienen
periodos de mayor produccion segun la eta-
pa de crecimiento del cultivo.
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« Instruir al personal sobre nuevas medidas de
gestion ambiental® y de calidad por los nue-
VoS requerimientos técnicos a cumplir, se-
gun los mercados donde se desea exportar.

Cuando se tienen definidos y detallados en un pro-
cedimiento a seguir los pasos anteriores, se proce-
de a analizar una estrategia de andlisis del entorno.

B.  Andlisis del entorno

La finalidad es lograr identificar la forma correcta
de posicionar el producto que se espera expor-
tar, a partir de contemplar lo que sucede en to-
das las partes involucradas en la futura negocia-
cién. La globalizacién obliga a ser cada dia mas
competitivo para sobrevivir en el mercado, es
necesaria una retroalimentacion constante del
entorno nacional y mundial para lograr tener un
posicionamiento del mercado.

Visualizar la viabilidad de entrar a determinado
mercado se logra a partir de un estudio de los
gustos y preferencias de las personas, analizan-
do: hdbitos de consumo, idiosincrasia, creencias,
aspectos culturales caracteristicos de cada re-
gion vy las restricciones de acceso de los paises
con respecto a controles fitosanitarios?.

C. logistica y transporte

Se trata de conocer sobre transportes y rutas,
costo de cargas (maritimas, terrestres, aéreas) se-
gun los distintos volimenes de produccion que
afectan una negociacion. La situacion de los pre-
cios internacionales de los combustibles y como
éstos afectan costos de transportes son concep-
ciones basicas que afectan directamente en la
negociaciéon y determinan el rango de ingresos
y egresos totales.

3. Gestion ambiental sistema que encierra una sostenibilidad en-
tre desarrollo econémico y control del medio ambiente (Blanco
Cordero, 2010, p. 35-37)

4. Fitosanitario “perteneciente o relativo a la prevencién y curacién
de las enfermedades de las plantas. Obtenido el 20 marzo 2017 de
https://boletinagrario.com/ap-6,fitosanitario,960.html
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Es importante conocer y analizar los costos de
la competencia. Se debe determinar cual es el
momento preciso de entrada del nuevo pro-
ducto. La opinion de distribuidores, cadenas de
agentes vendedores permite identificar a todo
el gremio que esta interesado en el producto es-
pecifico que se planea exportar.

D.  Comunicacién en las negociaciaciones inter-
nacionales

La estrategia de interaccion con futuros clientes
al exterior debe tener una comunicacion flexible
que permita una relacion en donde ambas par-
tes ganan en la transaccion. Ser exportador es un
concepto que va mas alla de tener un producto
para comercializar en el exterior. Es requerido
tener una serie de competencias de negocia-
cion dirigidas a tener una comunicacion flexible
y bidireccional que consiga tener un vinculo
con el futuro cliente. “La comunicacion flexible
es la disposicion del individuo para comunicar
la idea de que el otro posee datos adicionales
y alternativas que podrian contribuir de manera
significativa” (Whetten y Cameron, 2011, p. 252).
La comunicacion bidireccional “es un resultado
implicito del respeto v la flexibilidad” (Whetten y
Cameron, 2011, p. 253).

El futuro exportador debe comprender que la
globalizacion hace tan competitiva la negocia-
cién que debe desarrollar habilidades que le
permitan comprender lo que ocurre, tanto a ni-
vel nacional e internacional, de la realidad de su
producto. Aspectos econdmicos como precios
de los insumos agricolas, muy relacionados al
precio de los commodities o los precios de los
combustibles, influyen directamente en los cos-
tos de transporte de las cargas.

También, las politicas econdmicas nacionales e
internacionales afectan el tipo de cambio al co-
mercializar en monedas de los paises involucra-
dos. Se deben comprender, a su vez, aspectos
culturales propios de cada pais: la competencia



y como puede afectar esto las metas de la em-
presa. Todo eso debe conocerse al momento de
negociar, para que la comunicacion comparta
conocimiento implicito que permite entender la
situacion del negocio al momento de exportar.

E. Involucramiento de la empresa agricola con
entidades de apoyo al exportador

La forma més confiable de conocer potenciales
clientes y posibles mercados meta es a partir de
distintas bases de datos que tiene PROCOMER
al servicio de importadores y exportadores. Las
herramientas de apoyo al exportador permiten
evaluar, desde Costa Rica, los potenciales clien-
tes. Existen suscripciones directas de internet
como, por ejemplo, la de Blue Book Services®
que ayudan a determinar clientes potenciales,
ubicarlos y conocer su situacion crediticia.

Las herramientas de promocién que ofrece
PROCOMER al futuro exportador son claves
para el éxito de la negociacion. Existen, por
ejemplo, la participacién a ferias comerciales
de productos especificos por sectores involu-
crados, las misiones comerciales y las agendas
de negocios personalizadas.

Las ferias comerciales internacionales son costo-
sas 'y muchas veces no se logra una negociacion
fructifera. La competencia es tan grande en esos
eventos que dificulta la consolidacién de acuer-
dos entre las partes si las mismas no gestionaron
un acuerdo previo a la participacién de la feria.
Otra herramienta para comercializar son las
agendas personalizadas para el futuro exporta-
dor, estas tienen mayor valor agregado porque
permiten conocer, de forma personal, los poten-
ciales clientes. Es una promocion muy costosa
para el exportador, ya que implica trasladarse a
las instalaciones del potencial cliente. Sin em-
bargo, la experiencia indica que es necesario el

5. Sitio web: www.producebluebook.com
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contacto personal para crear un vinculo de ma-
yor compromiso y es de las mejores opciones en
el mercado para crear nuevos clientes.

Cuando una empresa agricola tiene un limite pre-
supuestario para iniciarse en el campo de expor-
tacion, puede acudir a negociaciones como las
misiones comerciales; estas se realizan todos los
anos en Costa Rica, en donde potenciales clien-
tes de distintos cultivos vienen a conocer futuros
compradores al pais. Es la opcién mas econémica
para abrir nuevos mercados de exportacion. Las
misiones comerciales son organizadas por PRO-
COMER, pero antes de participar de ellas es im-
portante hacer un andlisis de las empresas que
visitaran al pafs, en aspectos de confiabilidad cre-
diticia de la empresa; para esto, un analisis utili-
zando base de datos previas son requeridas antes
de negociar. Una gran mayoria de misiones co-
merciales terminan en fructiferas negociaciones.

Variables que determinan
la viabilidad de exportar
un producto agricola

Cuando se determinan los posibles mercados a
ingresar y se tiene una posible base de datos de
potenciales clientes, es requerido un analisis de
factores internos y externos de las variables que
determinardn la viabilidad de exportar. Las prin-
Cipales variables a medir son producto, embala-
je, precio, transporte, crédito.

PRODUCTO

El producto es el bien que se piensa exportar.
Con respecto al él, es necesario hacer un Analisis
FODA, el cual consiste en hacer “una apreciacion
de la situacion del ambiente interno y externo
de una negociacion” (Boland, Carro, Stancat-
ti, Gismano, y Banchieri, 2007, p. 57). La Tabla 1
presenta un esquema a seguir de lo que debe
comtemplar un analisis FODA del producto que
se espera exportar. £l analisis FODA del producto
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TaBLA 1
ANALISIS FODA DE UN POSIBLE PRODUCTO AGRICOLA ANTES DE EXPORTAR

Fortalezas

Determinar las fortalezas en calidad del producto que se piensa exportar
y lo hace competitivo al de la competencia

Oportunidades

|dentificar, en el caso de productos agricolas, la mejor época del afio
para ingresar a un nuevo mercado. Fs importante ingresar a un nuevo
mercado en un momento especifico en el que la competencia, por situa-
ciones normales del clima, tenga afectada su produccion. Entrar en esas
épocas crea una necesidad en el cliente, su dependencia y permanencia

Debilidades

Andlisis de costos, capacidad productiva, financiamiento que puede
crear debilidades ante la competencia. Es necesario determinarlas y co-
rregirlas para ser un exportador exitoso.

Amenazas

Andlisis de la economia global y regional, problemas de rutas de trans-
porte, situaciones del ambiente como huracanes, tormentas tropicales,
sequias, entre otros, que afectan la produccion y puedan originar pro-
blemas en las negociaciones previas.

hacia el producto nacional que se desea exportar.

Fuente: Elaboracion propia.

es crucial para determinar disefio de empaques,
presentaciones, marcas, cantidades y precios
que va negociar al futuro cliente.

EMBALAJE

El embalaje o material de empaque para trans-
portar un producto agricola es una variable que
en cierta forma ayuda a determinar el éxito o fra-
caso de una negociacion en aspectos de conser-
vacion de calidad del producto. Cada producto
agricola tiene embalajes distintos a utilizar; los
pesos de las cajas de exportacion varian por cul-
tivo. Existen lugares que prefieren negociacio-
nes de peso diferentes a los de otros. Por ejem-
plo, en Europa, para comercializar mini vegetales
con clientes potenciales, solicitaban embalajes
de una libra de peso; mientras que, en Canaday
Estados Unidos, lo solicitan de cinco libras. Esos
aspectos hay que considerarlos sobre todo al
momento de negociar y los costos que implica
para la empresa exportadora.

Con respecto a las normas de etiquetado que se
deben cumplir para ingresar a la mayorfa de los
paises a los que se exporta, la mejor guia de eti-
quetado, aplicable a la mayorfa de los paises, es la
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proporcionada por la FDAS, agencia del gobierno
de los Estados Unidos responsable de la regula-
cion de alimentos (tanto para personas como
para animales), suplementos alimenticios, medi-
camentos (humanos y veterinarios), cosméticos,
aparatos médicos (humanos y animales), produc-
tos bioldgicos y derivados sanguineos.

Para exportar a Estados Unidos y Canadg, toda
empresa exportadora se debe regir por lo que
indica la FDA. Europa tiene sus propias normas
pero todas son muy similares a las facilitadas por
la FDA. Aparte de que si se envia a Europa o Asia,
la mayoria de las veces los embarques hacen
rutas de transito por Estados Unidos y, por con-
siguiente, los embarques deben registrarse y lle-
var toda la normativa respectiva de etiquetado y
tramites de exportacion que se aplica en el pais.

PRECIO

La variable precio es de las mas importantes al
momento de negociar. Es muy tradicional que
los clientes fijen sus precios basados en el valor

6. FDAUS.Foody Drug Administration. Recuperado de: http://www.
fda.gov/



que dictan las distintas plazas de mercadear pro-
ductos agricolas. En Canada, por ejemplo, estos
se rigen a partir de los precios de la plaza de
New York mas gastos de transporte o Plaza de
Toronto. La costa oeste de Estados Unidos rige
sus precios segun la plaza de Los Angeles y Chi-
cago vy la costa Este rige los precios por lo que
indica la plaza de Miami.

En Europa, la plaza que rige los precios es la de
Holanda. Las plazas de negociacién, o food ter-
minal (terminales de comercializacién de pro-
ductos alimenticios), son centros de acopio don-
de se almacenan y comercializan los alimentos
que proceden de distintos paises y son el pun-
to de negociacion de clientes potenciales. Un
ejemplo de lo que es un Food Terminal en Costa
Rica es lo que se conoce como el PIMA-CENADA
(Programa Integral de Mercadeo Agropecua-
rio-Centro Nacional de Abastecimiento y Distri-
bucion de Alimentos) en Barreal de Heredia.

En los food terminal se tiene la ventaja de po-
der comercializar altos volumenes de produc-
to, pero a precio de mercado, el cual varia con
respecto a la oferta y demanda. En estas plazas
se tiene la desventaja de que la comision que
cobran los intermediarios o bréker oscila en un
20% después de gastos de transporte y mane-
jo de carga, por lo que los margenes de utilidad
para la empresa exportadora no son tan altos
como cuando se negocia con clientes directos,
los cuales compran en cantidades menores pero
ofrecen mejores condiciones de precios.

Las negociaciones a precio de mercado no son
recomendables todo el afo. Si una empresa uti-
liza este tipo de negociacion es importante que
identifique momentos del aflo para comerciali-
zar que, en lo posible, la competencia sea mini-
ma, de manera que le permita tener una liquida-
cién aceptable.

En la variable que se estd tratando, es impor-
tante manejar los precios puestos en destino,
que es lo que se requiere al negociar. Cuando
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se negocia un precio constante, la competitivi-
dad se logra al manejar voliumenes, sobre todo
cuando se utiliza transporte aéreoc en donde las
aerolineas mejoran considerablemente el precio
a mayor cantidad de kilos exportados.

Los precios que se negocian por temporada son
muy atractivos para el exportador por ser mo-
mentos en que la demanda aumenta por fechas
especiales; como el dia de los enamorados en
febrero; el dia de la madre en mayo; el dia de
accion de gracias en noviembre, en Estados Uni-
dos y en Canada celebrada en octubre; y fechas
especiales como navidad. Es importante para el
cliente asegurar las ventas y se puede negociar
con anticipacion de ambas partes producciones
mayores a las que se producen habitualmente
en fechas de importancia.

La época de navidad, en diciembre, es de alto
consumo pero se debe tener cuidado que des-
pués de este periodo y durante dos semanas,
las ventas agricolas de exportacion bajan, por lo
que se debe contemplar eso en la programacion
de siembras de exportacion. Para una empresa
exportadora es importante conocer los distintos
INCOTERMS o formas de negociacion interna-
cionales. Las mds comunes y utilizadas en agri-
cultura son precios FOBy CIF.

LOGISTICA Y TRANSPORTE

Al momento de comercializar productos agri-
colas se puede transportar el producto de tres
formas. Si la exportacién es a paises centro-
americanos, se utiliza el transporte terrestre.
Existe una gran cantidad de opciones logisti-
cas, desde camiones refrigerados hasta embar-
ques consolidados, que son contenedores de
40 pies refrigerados. Se compra el espacio que
requiera en el embarque y se comparte trans-
porte con diferentes exportadores. Si el volu-
men de exportacion es muy grande, se utilizan
contendores completos o medios contenedo-
res que son de 20 pies.
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En segundo lugar, los transportes aéreos se uti-
lizan en rutas fuera de Centroamérica. Se utili-
zan para transportar productos perecederos de
poca duraciéon como son los mini vegetales, la
mora, el palmito, entre otros. Las tarifas en trans-
portes aéreos las definen las aerolineas, ya que
estas también aplican descuentos por volumen.

Las cantidades de kilogramos a negociar ayudan
a competir en el mercado. Por ejemplo, en trans-
porte aéreo las tarifas varfan segun los embar-
ques de +120 kg, +300 kg, +500 kg, + 1000 kg.
Las oscilaciones de precios de gastos de trans-
porte de las aerolineas, segun el volumen, pue-
den oscilar hasta en $1 de costo adicional por
kilogramo que se exporta y esto afecta la nego-
Ciaciéon de venta. En el caso de utilizar transporte
aéreo, es importante conocer si son vuelos di-
rectos o vuelos con escala y averiguar si la ae-
rolinea tiene refrigeracién en el aeropuerto que
hace escala evita inconvenientes de pérdida de
embarques por problemas de refrigeracion en el
caso de productos agricolas.

En logistica, es importante conocer sobre los
aviones cargueros que solo transportan carga y
las alianzas que tienen con distintas aerolineas
0 transportistas terrestres. Por ejemplo, para ex-
portaciones a Estados Unidos y Canadd, tiene un
costo menor utilizar un transporte aéreo cargue-
ro que lleve cargas a Miami desde Costa Rica y
de ahf se conecta con transportistas terrestres u
otra aerolinea. Es importante conocer con ante-
lacion las alianzas de transportistas.

Por ultimo, las negociaciones maritimas aplican a
productos agricolas que tienen mas durabilidad,
como pifa, meldn o tubérculos, y se negocian
contenedores refrigerados enteros de 40 pies o
medios contenedores de 20 pies. Es importan-
te conocer los tiempos de transito y las escalas
requeridas. También existen contenedores sin
refrigeracion para transportar granos como café,
maiz, trigo, entre otros. Estos cultivos tienen un
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proceso adicional después de cosechado que
permite una mayor durabilidad del producto.

Con respecto a las navieras o transporte mari-
timo es importante, en caso de que se requiera
contenedores refrigerados completos, que se
determinen con varios meses de antelacion los
contenedores requeridos y se hagan contratos
preestablecidos a partir del clculo de la cosecha.
Esto se da sobre todo en épocas de diciembre a
marzo, en las que se da una ventana comercial de
exportaciones de meldny se da un déficit de con-
tenedores refrigerados, por lo que es importante
asegurarse los espacios con tiempo firmando car-
tas de compromisos con las navieras.

La informacién de los transportistas disponibles
la puede suministrar la agencia aduanal, pero
siempre es importante negociar directamente
con los distintos transportistas (aéreos, mariti-
mos y terrestres). Los descuentos que se logran
directamente con un transportista aplican a la
empresa exportadora, sin importar la agencia
aduanal que tramita la exportacion.

CREDITO A CLIENTES

La triste realidad en el campo de la exportacion es
que si no se da crédito a los clientes, ellos conse-
guiran el producto de otro proveedor. Los clien-
tes en exportacion en su mayoria solicitan 30 dias
de crédito a partir de que el producto llega a des-
tino. Si se ajusta a lo que duran los contenedores
refrigerados en llegar a destinos como Canada y
Europa que son tiempos de transito de aproxi-
madamente 15 difas, se requiere que la empresa
gestione un capital de trabajo que le permita sos-
tener créditos de hasta 45 dias.

Lo ideal es negociar precios en donde los clien-
tes se encarguen de pagar el transporte en el
lugar de término del embarque pero no siempre
suceden esas negociacionesy la empresa expor-
tadora le toca asumir desde Costa Rica el costo



del flete. Una buena estrategia de negociacion
de crédito permite sostenerse en el tiempo.

Algunas agencias aduanales financian a los ex-
portadores los gastos de transporte. Sin embar-
go, es importante que una empresa que piensa
exportar antes de utilizar los servicios aduanales
de determinada agencia consulte directamente
con las navieras, transportistas y lineas aéreas
la situacion crediticia de la agencia aduanal di-
rectamente con el transportista. Estos elemen-
tos no involucran al exportador, porque si una
agencia aduanal tiene problemas de crédito con
los transportistas, se afecta directamente la car-
ga del exportador.

CONCLUSIONES

La globalizacién hace que la competitividad sea
mas agresiva y la Unica forma de abrir nuevos
mercados es aplicando una gestién administra-
tiva que facilite la permanencia en los mercados.
Esto se logra a través de la aplicacion de un valor
agregado al bien o producto, crear una ventaja
competitiva a partir de la diferenciacion.

La estrategia de Porter permite evaluar desde
varias perspectivas a una empresa y presentar
un plan de accién a seguir que mejore la com-
petitividad. La planificacion estratégica que rea-
lice una empresa de exportacién determinard a
futuro el éxito y continuidad de la empresa en el
competitivo mercado de exportacion.

La esencia de la planeacion estratégica esta
definida por el cumplimiento que se tenga de
los planes de accion a seguir que materialicen
en utilidades las metas de la empresa. En un
enfoque de desarrollo sostenible que implica
producir productos agricolas con medidas que
resguarden la sanidad humana y no afecte la na-
turaleza, aplicar planeacion estratégica implica
buscar la mayor rentabilidad para la organiza-
cién de una forma que permita producir con el
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menor costo posible mitigando y no teniendo
dafos colaterales para con la naturaleza.

La planeacion estratégica ofrece un enfoque de
crear valor de una empresa a partir del grado de
diferenciacion que pueda transmitir a su entorno
en productos o servicios novedosos, ingeniosos
que permitan crear un valor agregado a la empre-
sa para que compita en un mercado competitivo.
También, ofrece un enfoque de crear valoren una
empresa a partir del grado de diferenciacion que
pueda transmitir a su entorno en productos o ser-
vicios novedosos, ingeniosos que permiten crear
un valor agregado a la empresa para que compita
en un mercado competitivo.

Lo novedoso de la planeacién estratégica radica
en considerar factores internos y externos que
permiten identificar a partir de un analisis FODA
los puntos de mejora para cumplir con los obje-
tivos de una organizacion y permiten crear valor
agregado a la actividad que se realiza, a partir
de crear planes innovadores de accién que con-
templen un andlisis de entorno que mitigue el
efecto de las adversidades o de los factores que
hacen perder competitividad en el mercado. La
metodologfa propuesta permite evaluar, desde
varias perspectivas, a la futura empresa expor-
tadora y permite presentar un plan de accién a
seguir antes de iniciarse en el negocio de expor-
tacion agricola.

La planificacion estratégica que realice una em-
presa de exportacion determinard a futuro el
éxito y continuidad de ella en el competitivo
mercado de exportacion. La calidad del produc-
to en exportaciones agricolas se inicia cuando
se prepara el terreno a sembrar y culmina cuan-
do el cliente final recibe el producto y se sienta
satisfecho por él. En exportacion es importante
ubicarse en tiempo y lugar para poder dar el me-
jor seguimiento al producto. El proceso logistico
es clave en el éxito exportador.

Las medidas de prevencién que se utilizan en
paises industrializados y que aplica el Ministerio
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de Agricultura en Costa Rica y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia buscan, en el tiempo,
que la produccién agricola sea para el consumo
humano productos no dafinos que sin el con-
trol existente puede terminar en enfermedades
para los humanos por la cantidad de agroquimi-
cos utilizados en los cultivos.

La figura del exportador es clave en una em-
presa exportadora agricola y es la persona que
figura como el lider del proyecto. Este lleva, con
metas y objetivos definidos, estrategias de en-
tradas a nuevos mercados y mejoras continuas
de los procesos con la finalidad de dar una ma-
yor durabilidad y calidad a los productos agri-
colas con el fin de conseguir una diferenciacion
con la competencia.

La competencia no esta entre los productores
nacionales, sino en el mercado externo. Es nece-
sario crear un vinculo que involucre esa flexibili-
dad de ambas partes negociadoras (cliente-pro-
ductor), anidadas a un alto grado de asertividad
al negociar para lograr sellar en el cliente final un
compromiso ético y seguro en el tiempo.

Es importante recordar que existen muchos pai-
ses que pueden ofrecer las mismas condiciones
de negociacién; por tanto, es necesaria la inno-
vacion constante para no perder competitividad
y ser lider en costos para tener mas ventajas para
negociar precios. La clave del éxito exportador
agricola se da al tener un valor agregado del pro-
ducto y poder ofrecerlo a un mejor precio que la
competencia especializandose en lo que se culti-
va para un nicho de mercado determinado.

Los productores en Costa Rica deben compren-
der que la competencia no estd entre agricul-
tores nacionales; la competencia estd afuera
del pafs. Muchas veces, la mejor estrategia de
negocios empieza cuando los exportadores de
un mismo sector trabajan en equipo en definir
producciones, cantidades, programas conjun-
tos que involucren asesoramiento, innovacion
tecnoldgica de produccion, planes de mejora
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continua. Lo ideal serfa crear una sola marca pais
que identifique a todo un territorio como un
solo productor.

Para lograr ser competitivo en una marca pafs
de un solo producto nacional es requerido tra-
bajar en equipo con una estrategia definida en
planes de accidn que deben involucrar al sector
productor. Asimismo, contar con organismos
gubernamentales de ayuda que permitan reali-
zar una planificacién integral de todos los agri-
cultores del pais para ser competitivos a nivel
internacional.
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