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ESTRATEGIAS GERENCIALES DE EMPRESAS AGROBIOTECNOLOGICAS EN
VENEZUELA

a.1 - Descripcién general del contexto econémico y tecnolégico en el que se
dssenvueive la Industria agroblotecnolégica nacional.

Desde la conversion de Venezuela en un pais petrolero a mediados de los anos 20, la economia
venezolana habia mostrado una gran estabilidad, con algunos altibajos producto fundamentaimente de
los cambios en el mercado petrolero. Sin embargo, desde finales de la década de los setenta la economia
entra en una fase recesiva y el pais y su poblacién vienen sufriendo un empobrecimiento objetivo.
Aunque el indice del PTB total s6lo comienza a descender a partir de 1979, el PTB real per cépita viene
disminuyendo desde 1977, agudizandose esta tendencla a partir de 1979.

Durante este perfodo de crisis, que llega hasta nuestros dfas, hay dos momentos particularmente
relevantes. El primero en febrero de 1983 cuando se produce la primera devaluacién del bolivar y el
establecimiento de un régimen de cambio diferencial. El segundo en febrero de 1989 cuando el nuevo
gobierno adopta un conjunto de medidas de ajuste dentro del marco de un acuerdo con el FMI que
incluye la unificacién cambiaria, la liberacion de las tasas de interés y de la mayoria de los precios, la
reduccién drastica de los subsidlos, la apertura comercial,etc.

La cuestion agricola asi como el problema alimentario han sido enfrentados en la actual estrategia
econdmica con la 6ptica convencional, la cual los ubica en un plano microeconémico, sin mayores

proporciones respecto a las medidas generales.

Este enfoque ha conducido a una disminucién muy significativa de la produccién agricola a partir de 1989,
que puede incidir en el fracaso el programa de ajustes. En primer lugar, porque la desproteccion del
sector agricola y la eliminacion drastica de los subsidios a las materias primas importadas estan generando
una aguda caida de la producciéon agricola e industrial, lo cual esta provocando una severa recesion. En
segundo lugar, porque la fuerte dinamica inflacionaria concentrada en los alimentos basicos conduce a un
agravamiento de la problemética social y nutricional hasta niveles dificiles de soportar, deteriorando
aceleradamente la viabilidad polftico-social del ajuste.

Aunque un modelo de apertura econémica deberfa hacer énfasis en el desarrolio de la ciencia y la
tecnologla, este no ha sido el caso. En los ultimos afos se ha producido un estancamiento, cuando no un
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retroceso, en las inversiones en esta area. Al mismo tiempo ha continuado el deterioro de la educacion
superior y el distanciamiento entre las actividades de investigacion y la produccién.

En lo que se refiere al sector agricola, durante las Ultimas décadas, la articulacion de las empresas
modemas al sector financiero nacional ha generado un vinculo con la oferta tecnolégica. Inicialmente, el
crédito se orlent6 hacia la dotacién de capital de trabajo, permitiendo la adquisicién de semillas mejoradas,
fertilizantes y pesticidas. Pero lo més significativo fue la intensificacion en el uso de la maquinaria, faciktada
por el acceso al crédito de mediano plazo y presionada por la exigencia de incremento de la escala de la
superficie de siembra de los nuevos patrones tecnolégicos y la relativa escasez de mano de obra.

El parque de maquinaria casi se duplico entre los anos 1974 y 1983 cuando alcanzd la cantidad de 37 mil
unidades, incluyendo tractores y cosechadoras. Sin embargo, en los afios mas recientes, por dificultades
en las importaciones, particularmente en cuanto a repuestos, la disponibilidad mecénica se ha estancado,
obligando a la intensificacion en el uso de los equipos.

a.2.- Dimensionamiento bésico de la Industria agroblotecnolégica del pais y de su
importancia econémica.

El desarrolio de la biotecnologia en Venezuela es relativamente precario.El grueso de la capacidad
biotecnoldgica se encuentra en las universidades y no en el sector productivo, y la relacién entre ambos
no se da con la fluidez y eficacia deseable. Por estas razones, es dificil hablar en el pais de una verdadera
industria agrobiotecnolégica.

En el area agricola s86lo existen algunas pequeinas empresas en el rea de cultivo de tejidos. En el sector
industrial, la biotecnologia es una referencia de ain menor significacion. Existen algunas pocas
"empresas de biotecnologia”, pequeiias y nacidas al calor de algun tipo de nexo con otra empresa 0 con
la actividad académica. Las grandes empresas agroalimentarias ya establecidas, con contadas
excepciones, no han prestado mucha atencién a su biotecnologizacion, es decir, no han manifestado
gran interés en hacer uso de la biotecnologla, a través de la creaciéon de contros de | y D, vinculacién con
laboratorios nacionales 0 extranjeros, contratos de asistencia técnica, contratos de licencia, “joint-
ventures®, etc..

En el plano institucional se han dado algunos pasos, especialmente en lo que se refiere al régimen de
inversiones extranjeras y a la transformacion del régimen de propiedad intelectual, para contemplar la
posibilidad de patentamiento de los resultados de la biotecnologia, pero esta ultima iniciativa todavia no
se ha concretado legaimente.

El Programa Nacional de Biotecnologla es de diciembre de 1985 y se concentra en el &rea biomédica y en
el desarrollo cientffico y tecnolégico. En el area agroalimentaria se sefialan posibilidades y expectativas,
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pero con una limitada consideracién de los aspectos comerciales y poca precisién en relacion a resuitados
concretos. Sin embargo representa un considerable esfuerzo, todavia no superado, de sistematizacion
de las actividades de investigacion en biotecnologia que se desarrollan o0 se pueden desarrollar en el
pals.

A partir del Programa Nacional de Biotecnologia y de algunas otras informaciones, como los resutados del
ciclo de foros sobre biotecnologia organizado por Asovac, se puede concluir que, al menos para la
comunidad cientffica, las prioridades en esta area se encuentran en el desarrollo de variedades mejoradas
a través del cultivo de tejidos, la sustitucion de importaciones de insumos biotecnolégicos, especiaimente
acidos organicos y enzimas, y el desarmolio de proyectos para enfrentar io que el Programa Nacional llama
grandes problemas nacionales: los déficit de proteinas para la alimentacion animal y edulcorantes.

Sélo en los dos primeros casos, cultivo de tejidos y produccion de insumos biologicos, es posible registrar
la presencia de modestas experiencias comerciales. En el tercero, produccién de proteinas para la
alimentacion animal, hay algunos proyectos de investigacion, incluso con financiamiento internacional,
pero no resultados comerciales. En el Ultimo caso, edulcorantes, no existe tampoco en la actualidad
ningin proyecto comercial.

Es posible que con el apoyo del Proyecto BID-CONICIT, préximo a iniciarse, puedan lievarse a nivel
comercial algunas de las experiencias que todavia se mantienen a nivel de laboratorio.

a.3.- Metodologia para la determinacién de las estrategias gerenciales

b.1.- Objetivo del trabajo
El estudio de las estrategias gerenciales se inscribe dentro del Programa de Generacion y Transferencia
de Tecnologia del Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas con la finalidad siguiente:

-Caracterizar las estrategias y politicas cruciales para explicar el desempefio de las empresas
agrobiotecnologicas en América Latina y el Caribe

-Caracterizar las relaciones entre organizaciones de investigacion y empresas para identificar las
condiciones que explican su éxito
-identificar las poifticas publicas de més importancia para el desarrollo de la industria agrobiotecnolégica en
América Latina y el Caribe

b.2.- Breve resumen de la metodologfa

Para el logro de los objetivos se establecié el estudio de casos de empresas agrobiotecnoldgicas bajo un
esquema metodolégico comin para todos los paises considerados en el alcance geogréafico de la
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investigacion, de manera de asegurar el mayor nivel de consisitencia posible entre los trabajos de las siete
naciones.

La realizacion del estudio se efectud siguiendo el kit de diagnéstico con las gufas, diagramas y notas
explicativas, disefiados para asistir al encuestador en la realizacion de una compleja evaluacién de la
gerencia estratégica. La informacion recabada se obtuvo a través de la realizacion de un conjunto de
entrevistas sucesivas donde se fueron afinando los aspectos claves de las cuatros funciones basicas del
comportamiento gerencial: Tecnologia, Producciéon y Mercadeo, Cultura Empresarial y Finanzas.

b.3.- Criterios de seleccién de la muestra en el caso
Venezolano

La seleccion de empresas se orient6 por el criterio central de recoger dentro de los estudios de casos
situaciones diversas, que suministrasen una apreciacién aproximada de las grandes tendencias de las
estrategias implementadas a nivel nacional. Para realizar la escogencia de ias empresas se utilizaron los
siguientes criterios:

* la distincion entre empresas exclusivamente biotecnolégicas, en las que el centro de su actividad
comercial lo constituyen productos provenientes de la aplicacién de estas técnicas, y las empresas del
sector agroalimentario que incorporan la biotecnologia como fuente de nuevos negocios 0 como nuevas
tecnologias dentro de las fineas de produccion tradicionales, en lo que se ha llamado el proceso de
biotecnologizacion.

* La estabilidad y perspectivas de la empresa. Dentro del universo de empresas se seleccionaron aquellas
més significativas del 4rea, trayectoria en el negocio y potencial de crecimiento a mediano plazo.

* EL desarrollo comercial. Se estableci6 como requisito indispensable su incursién en el mercado como
indicativo de un nivel de desarrollo empresarial suficiente para poner en evidencias eetrategias
gerenciales

* La disposicion de colaboracion por parte de la empresa y la disponibilidad de tiempo de los informantes.

Ll.- Estudio de caso de |a empresa Bioagreo

1.- Breve descripcién de ila empresa

Bioagro es una empresa comercial fundada en 1985,cuya actividad principal esta dirigida a la propagacion
y multiplicacion de plantas ornamentales, frutales, horticolas y otras de uso en la industria de alimentos,
que combina las tecnologias avanzadas de biotecnologia e hidroponia con los métodos convencionales
de propagacion de plantas.
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La iniciativa de creacién de la empresa nace de su principal promotor y actual presidente, luego de cumplir
una extensa trayectoria en el campo de la investigacion aplicada en una empresa privada con carécter de
fundacion, dedicada a actividades tecnolégicas, educacionales y cientfficas en beneficio de la agricultura.

2.- Caracteristicas bésicas de la empresa

a.- Variables econ6micas

La empresa tiene un capital pagado de 20.000 $ a precios de 1985, los cuales actualizados a la fecha
equivalen a 77.000 $,y esta prevista la revision del capital inicial a 84.000$ con las nuevas inversiones. En
1990 ia ventas fueron de 117.000$ y en 1991 de aproximadamente 150.000$, lo que representa una
variacion del 28,2%. Para 1992 el negocio mantiene su ritmo de expansion acelerado con ventas
contratadas por el orden de los 260.000 $ y una cifra similar de negocios en cartera con conversaciones
bastante avanzadas.

El capital es totalmente de origen nacional, constituido en un 70% con recursos propios del Presidente de la
empresa y el resto por un accionista externo al negocio biotecnolégico. Desde su inicio, la empresa, por
decision de la Junta Directiva, se ha visto obligada a mantener un ritmo acelerado de inversiones para
corresponder a los compromisos contraidos por el fuerte crecimiento de la demanda. La capitalzacion de la
empresa se ha realizado a través de la reinversion de los beneficios.

No obstante el fuerte nivel de expansion de la actividad de la empresa en los Gltimos afios, sigue clasificada
como una empresa pequefia, en cuya expansion interviene el nuevo ambiente econémico generado por el
programa de ajuste, y especiaimente por la eliminacion del sistema de cambio diferencial. Prueba de su
expansion lo constituye la reciente adquisicion de otra finca similar y continua a la primera, con galpones y
construcciones rurales, ante las expectativas de negocios futuros.

b.- Recursos humanos

El personal de la planta esta constituido por:

- Un Ingeniero Agrénomo a nivel de doctorado
- Un ingeniero Agrénomo con nivel de maestria
- Dos Técnicos Superiores Universitarios

- Un Auxiliar de Administracion

- Treinta obreros de campo, de los cuales quince tienen caracter fijo, con entrenamiento avanzado en
propagacién de plantas

i
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La empresas realiza actividades de I-D como soporte a la produccion comercial. Las principales acciones en
eeta 4rea son la bisqueda y evaluacién del material basico de propagacion y la puesta a punto de las técnicas
biotecnoidgicas de cultivo de tejidos. Para ello dispone de un laboratorio con una planta fisica de 300 metros
cuadrados y su equipamiento: camaras de siembra, camaras de cultivo, autoclaves, pHimetros y balanzas.

El monto estimado de estas inversiones es de aproximadamente 50.000 $ a precios de 1985. -A las
actividades de I-D se dedica el ingeniero a nivel de maestria, un técnico superior a tiempo completo y un
obrero a tiempo completo, a lo cual hay que agregar el 15% del tiempo del ingenlero a nivel de doctorado.

c.- Mercado

La empresa atiende demandas nacionales e internacionales. Los requerimientos del mercado interno son de
especies frutales y omamentales y los del mercado internacional son nispero y guanabana para Colombia y
coco, paimas y omamentales para las Islas del Caribe . Estas ultimas ain no representan un rengion
significativo dentro de la empresa. Su peso relativo en 1991 estuvo comprendido entre un 2 y un 5% del
valor total de los bienes y servicios generados por la empresa.

Ademas de vender productos provenientes de la biotecnologia, la empresa presta servicio de asistencia
técnica y asesoramiento a nivel de finca por un monto de 46.000 $, distribuidos en honorarios profesionales,
interpretacion de analisis suelos y formulacion de programas de fertilizaciéon. Esta cantidad representa un
17,6% de las entradas de la compaiia.

3.- Caracteristicas basicas de las estrategias gerenciales

a.- Tecnologia

POLITICAS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

La empresa utiliza las tecnologias convencionales del cultivo de tejidos in vitro, ampliamente difundidas por
su contribucién al mejoramiento de la eficiencia de los sistemas de fitomejoramiento tradicional.

La empresa genera toda la tecnologia que utiliza en su actividad comercial, produciendo adaptaciones
importantes a los esquemas originales en las lineas de productos en que ha trabajado y trabaja. El acervo
tecnoldgico inicial proviene de la formacion y experiencia profesional del promotor, quien fué hasta 1985
Director Ejecutivo de una fundacién privada dedicada a la investigacion técnico-operativa en el sector
agricola. La escala de produccion y la naturaleza de la tecnologia generada impide la proteccion de las
biotecnologlas por patentes o el acceso a licencias. '

El desarrollo de nuevas tecnologias se realiza de acuerdo a las necesidades del mercado sin la formalizaciéon
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de un plan de ejecucion. La programacion de las actividades de |-D se establecen en funcion de las




A B B N B B B B A AR B IRBAIRBRRERER R



tendencias y expectativas del comportamiento de los cultivos y en la informacion sobre nuevos proyectos
que se reciben de los contactos profesionales del Presidente de la empresa. A partir de ellos, 8l toma
decisiones estratégicas de importancia para los programas de trabajo. Las actividades de |-D se concentran
en la seleccion de material basico de propagacion.y puesta a punto de las técnicas de cultivo de tejidos:
medios, soluciones nutritivas y procedimientos de trabajo.

/Dentrodelanaturalezadelprocesode I-D que desarrolla la empresa, este se puede catalogar de
altamente preocupada en la materia, con baja capacidad innovativa pero alta capacidad adaptativa,
disefiada a conciencia de la necesidad de identificar con antelacién las oportunidades como opcién para
asegurar la estabilidad econémica y comercial de la compaiifa. En Bioagro la vinculacién entre la actividad
de investigacion y desarrollo y las expectativas del mercado constituyen un factor clave de la
competitividad de la empresa y de su posicionamiento en el mercado y como dice su Presidente " el
laboratorio es parte de la empresa”. Dentro de este marco y en concordancia con los resultados obtenidos
en los tres Ultimos anos, la estrategia tecnolégica queda clasificada como ofensiva.

Entre los trabajos que actualmente adelanta y los logros de Bioagro en el area de investigacion y desarrolio
podemos sefialar:

-Onoto: Seleccion de cinco cultivares y desarrollo de multiplicacién a través del cultivo de tejidos

-Cafia de azcar: Aplicacion de procedimientos biotecnolégicos para acortar el tiempo y disminuir los costos
de introduccion y masificacion de nuevas variedades a través de la multiplicaciéon del material de propagacién
basico. Con la aplicacion de esta tecnologia se puede reducir a veinte meses la obtencion de material
vegetativo para la fundacion de nuevas plantaciones.

-Roeas: Procedimiento para ia multiplicacién en masa de especies de alto valor comercial

-Nispero: Seleccion de material con caracteristicas adaptadas a las exigencias del mercado. En este rengiéon
8@ ha partido de cero por la inexistencia total de trabajos precedentes.

- Ajo: evaluacion de 20 cultivares nativos mediante la combinacién de cultivo de meristemos e hidropénicos
- Hortalizas: proyecto para la obtencién de plantulas de tomate, pimentones y berenjenas.
- Crisantemos: Saneamiento de cultivares con potencial de produccién de 1.000.000 plantas

Como se dijo en pérrafos anteriores, la naturaleza de las agrobiotecnologias utilizadas en Bioagro limitan la
propiedad intelectual y la comercializacion de patentes y otorgamientos de licencias. Sin embargo el
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£ Presidente de la empresa manifestod la factibilidad de llegar acuerdos y negociaciones con las empresas
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contratantes para reservarie la exclusividad de la tecnologia, compartirla o guardaria como parte de su
capital.

El acceso a la informacion biotecnolégica se realiza a través del intercambio de materiales y de
colaboracion con investigadores y especialistas fundamentalemerite internacionales. La suscripcion a
revistas y asistencia a Congresos y seminarios no es una actividad sistematica por las limitaciones
presupuestarias y el estrecho margen de libertad de la organizacion.y su programa de trabajo.

RELACIONES NACIONALES E INTERNACIONALES CON ORGANIZACIONES
DE I-D

La empresa no mantiene relaciones externas formales con otras instituciones. Los vinculos intemacionales
consisten en el intercambio de informacién con técnicos de Francia y USA para consultas y problemas
puntuales, las cuales no representan ninguna erogacion. La escala comercial actual impide la contratacion
con grandes compaiiias.. Los principales contactos se realizan con: CNRS de Francia, Universidad de
Califomia USA y The Richter Wine Group Inc, Francia.

A nivel nacional el lider de la empresa mantiene una presencia continua a través de la participacion en charlas,
congresos , encuentros y foros y de la realizacion de cursos con el doble objetivo de obtener informacion y
mantener una presencia profesional en el &mbito de trabajo.

Las relaciones con el sector oficial son esporadicas y dificiles, sin logros concretos hasta la fecha. Ellas
tendrian su nucleo fundamental en el suministro de material basico para la reproduccién. La experiencia
pasada no ha sido exitosa por las trabas burocréticas y la poca receptividad de los técnicos del sector puiblico,
donde los celos profesionales e institucionales limitan todo tipo de acuerdo formal o informal y trabajo
conjunto.

RESUMEN DEL DIAGNOSTICO: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE LA
ESTRATEGIA DE GERENCIA TEONOLOG!CA( REsULTADOS Y

COMENTARI0S)

A.- POLITICA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO DE LA COMPANIA
1..- La polftica de |-D es una preocupacion permanente como factor de competitividad de la empresa. La

investigacion es concebida como una inversion a futuro

2- La I-D de la empresa tiene dos componentes fundamentales: la seleccion de material basico y la
adaptacion de las técnicas de cultivo de tejidos a los proyectos concretos.
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3.- El laboratorio es parte integral de la cadena de produccién y sus lineas de trabajo se orientan en
funci6n de las sefiales del mercado.

4.-A esta escala de produccion es dificil esperar el desarrollo de innovaciones sin la materializacion de
acuerdos y financiamiento externo. Esto constituye una limitante para el registro de patentes y la
contratacion con las grandes compaiifas.

Ponderacion del desempeiio: Excelente

B.- GERENCIA DE RELACIONES CON ORGANIZACIONES DE |I-D

1.- No existen relaciones formales por su impacto en el desempeiio financiero y la ausencia de facilidades
y apoyos del sector oficial

2.- Los contantos con este tipo de organizaciones son permanentes pero esporadicos

3.- Los mecanismos establecidos para mantenerse vinculados a las organizaciones de I-D son ineficientes
y parciales

Ponderacion del desempefio: Bueno

C.- GERENCIA DE OTRAS RELACIONES

1.- Existe una disposicion firme para establecer alianzas estratégicas y acuerdos para el desarrolio de
tecnologias

2.- La dificultad para establecer convenios con el sector publico implica esfuerzos adicionales que distraen
recursos

3.- El reducido universo de profesionales en el area crea conflictos de competencias
Ponderacion del desempeiio: Bueno

D.- FACTORES CLAVES QUE LA COMPANIA JUZGA COMO IMPORTANTES EN LA

GERENCIA TECNOLOGICA

1.- Captura y confiabilidad de las sefiales del mercado
2.-La tecnologia es accesible y de dominio publico

3.- La investigacion se vincula y acopla a la actividad comercial. Se investiga lo que puede ser un punto de
apoyo para la ejecucion de proyectos.
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€.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA

COMPANIA, EN ESTA FUNCION GERENCIAL.

1.- La razén comercial de la empresa determina el perfil del proceso de I-D de la empresa y limita los
avances en el desarrolio de nuevas biotecnologlas

2- La realizacion de alianzas con otros laboratorios de otros paises y realizacién de proyectos conjuntos
puede facilitar el aprovechamiento del acervo acumulado

3.- El ritmo de trabajo y volumen de responsabilidades impide la publicacion y divulgacién de resultados

4.- Ante el crecimiento vertiginoso de la empresa, la éctividad de produccién puede prevalecer sobre el
trabajo cientffico

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL

DESEMPENO EN ESTA AREA GERENCIAL.

Las empresas del tipo de Bioagro han sido las precursoras de la aplicacion de la biotecnologia en el campo
agricola y han dado origen a experiencias comerciales en muchos paises. El accequible nivel de
complejidad de los conocimientos y equipos para el desarrolio de esta biotecnologia ha hecho posibie
una amplia difusion de su aplicacion y la materializacion de resukados, que sin caer en las consideraciones
sobre propiedad intelectual o explotacion de patentes o licencias, han generando un conjunto de
conocimientos que quedan bajo el dominio particular de sus creadores.

Los indicadores claves que evidencian el desempeiio gerencial en esta funcién lo constituyen:

1.- el manejo de las actividades de |-D dentro de la cadena de producciéon y la exploraciéon del mercado
como elemento fundamental para definir las actividades de investigacion

2.- la consideracion de la investigacion como una actividad continua que fortalece el posicionamiento de la
empresa dentro de su mercado

3.- La separacion operacional de las actividades de I-D de la produccién comercial, que se pone de
manifiesto al constatar la asignacion de personal a estas labores de manera exclusiva

e ———

b.- Produccién y Mercadeo
PrRopbuccibN
La empresa tiene dos lineas de produccién fundamentales: la obtencién de material de propagacion

aplicando técnicas biotecnolégicas y la prestacion de asistencia técnica y consultorfa en el 4rea
agronomica, con una distribucion de participacion en los ingresos brutos del 834 y 17.6% l
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respectivamente. La segunda linea de actividades esta concentrada en el Presidente de la empresa con
un alcance que va desde el apoyo técnico en proyectos de desarrollo agricola hasta la asistencia a
empresas nacionales para montar laboratorios y departamentos de biotecnologia asociados a proyectos
de desarrollo. A mediano plazo se preve la delegacion de esta actividades en personal contratado a este
fin con el préposito de liberar tiempo del lider de la empresa para concentrario en la gerencia de la finca.

Bioagro mediante la combinacion de métodos biotecnolégicos con técnicas modermas de propagacion de
plantas produjo en 1991 méas de dos millones y medio de plantas en diversas especies, tal como se puede
apreciar en el Cuadro siguiente.

Actividad productiva en 1991

Especle Namero de Caracteristicas
plantas
Banano 700.000 A partir del desarrolio de una metodologla de

micropropagacion altamente eficiente se obtiene plantas
llibres de virus y nemétodos con una alta estabilidad genética

Chricas 140.000 La empresa tiene capacidad logistica y operativa para
multiplicar sensiblemente la produccion de estas especies

Lechosa 650.000 Se dispone de cultivares para el mercado nacional e
internacional
Guayaba 35.000 Los cultivares disponibles se adaptan tanto al consumo

fresco como a las exigencias de la agroindustria.

Onoto 30.000 Luego de una masiva recolecciéon de material basico se
leccionaron cinco cultivares de alto tenor en produccion dej
bixina.
Rosas 250.000 |Mediante la aplicacion de métodos de propagacion precoces

y avanzados se reproducen material de 92 cultivares
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Fresas 700..000 Luego de la limpieza de virus y multiplicacién masiva se
trabaja con cinco cultivares para la produccién de material
basico para la obtencién de los estolones

Aguacate 15.000 Se dispone de cultivares de alto valor comercial que
resuelven los problemas de fructificacion tardia

Nispero 10.000 Se ha realizado una seleccién de variedades de alto valor
comercial

La canasta de productos agrobiotecnolégicos se concentra alrededor de bananos, fresas y lechosas con
casi el 70% del total de ingresos para 1991, seguidos en importancia por las cftricas y rosas con 10.6 y
13.5% respectivamente, tal como se puede apreciar en el Grafico siguiente.

BIOAGRO.-Distribucién de la produccién de productos provenientes
de la aplicacién de la bioteclogia

B Lechosas
1,30% o0.7%
B Guayaba
22,74% 5,27%
B Onoto
B Fresas
10,61%
13,54% '
3 [ | Aguacate
1,90%
2 - B Nispero
21,71%
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Bioagro tiene su sede en la parte nor-central del pafs a 100 km de Caracas, con sede en la ciudad de Cagua
en el Edo Aragua, una de las entidades con mayor desarrollo industrial y elevada concentraciéon poblacional.
La produccion se realiza en una finca de 3 hectareas con la siguiente infraestructura:

- Un laboratorio de cultivo de tejidos con una planta fisica de 300 metros con su equipamiento minimo
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- Camaras himedas para la adaptaciéon en crecimiento en condiciones normales de las plantas obtenidas a
nivel de laboratorio.

- Umbraculos en una extension de 1.000 metros cuadrados, equipados con sistemas de riego,
nebulizadores, bandejas de enraizamiento, etc.

- Un sistema hidropénico de 1.700 metros cuadrados con sustrato de arena, disefiado para una utilizacion
minima de mano de obra.

- Solarium de 2,5 hectareas bajo sistema de riego integral -
Los factores claves que determinan la competitividad de la empresa en el area de produccion son:

- la disponibilidad del material basico de propagacion de los cultivares que requieren las firmas contratantes.
Para ello ha realizado una intensa bisqueda de material basico y la creacion de bancos de germopiasma con
el apoyo de productores, ante la escasa receptividad del sector oficial.

-el capital tecnolégico de la empresa desarrollado y acumulado a partir de la identificacion de las sefiales del
mercado

- Control sobre los costos de mano de obra, ajustando el tipo de tarea a la formacion y perfil del personal. La
economia y resultado de la empresa se sustenta en una fuerte utilizaciéon de mano de obra calificada en la
mayoria de la labores operativas y el personal universitario para el trabajo de més alto nivel.

- Calidad del producto. La empresa hace un esfuerzo significativo para garantizar el ajuste entre los
requerimientos y la oferta de productos, ofreciendo el material vegetativo mas adaptado a las exigencias
del.mercado en las condiciones mas recomendables para el comprador, lo cual se asegura bajo un estricto
proceso de control de calidad por parte del Presidente de la empresa.

- Oportunidad de entrega y cumplimiento responsable de los compromisos contraidos

- Servicios conexos de apoyo y asesoramiento técnico al productor. El éxito comercial y el comportamiento
de la demanda se explica porque ademéas de suministrar los materiales, la empresa ayuda al productor desde
ol disefio de la estrategia de accion hasta el desarrollo del proyecto. Bioagro ofrece sin costo adicional a sus
clientes los siguientes servicios profesionales:

-Recomendaciones escritas sobre el manejo agronémico de la planta al momerto de llegar al campo
-Servicio de consultas agronémicas, a nivel de oficina, personales o por via telefénica

-Informacién actualizada sobre costos directos de produccién

D
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-Anélisis de muestras de suelos e interpretacion de los resultados

-Convenio con empresas especializadas en el disefio e instalacion de sistemas de riego que permite un trato
preferencial a sus clientes

-Relacién con el sector transporte y comercial que facilita el mercadeo de insumos y productos al agricultor
MERCADEO Y DISTRIBUCION

La actividad comercial de la empresa se orienta fundamentaimente hacia el mercado interno.que representa
casi un 95% del total de los ingresos brutos de la compaiifa. Como se dijo anteriormente, la actividad de
exportacion es incipiente y se ha concentrado hacia las Islas del Caribe y Colombia. Dentro de las
perspectivas de la empresa el mercado doméstico seguird prevaleciendo por amplio margen sobre las
exportaciones,por la extensa masificacion a nivel mundial del tipo de biotecnologla que explota. Para el
mercado intemacional la empresa presenta como principal ventaja comparativa adicional a las que le confiere
el entomo nacional, la disponibllidad de material de propagacion de especies exéticas, donde la empresa ha
hecho un esfuerzo notable.

La comercializacion se realiza de forma directa con el cliente en el marco de un contrato de venta. La forma de
comercializacion de ios productos y la ausencia de publicidad determinan que loe costos de mercadeo y
distribucién no sean elementos de atencion especial dentro del manejo administrativo de la empresa.

La seguridad del mercado constituye la clave de la empresa. El programa de produccién se ajusta
estrictamente a la solicitud de los productores lo cual minimiza los costos de mercadeo y asegura la viabilidad
de la empresa. La tecnologia entra dentro de las opciones comerciales. Al contratante se le ofrece la
posibilidad de compartir, reservarse o simplemente ser usuario de la tecnologia generada.

La empresa no cuenta con un mercado exclusivo, no obstante los resultados y los logros técnicos le
confieren un lugar destacado entre la competencia. Segun la informacién recabada, Bioagro se ubica en la
tercera posicion entre las seis empresas de su género, con un 15% aproximadamente de participacion en el
mercado, con posibilidades de ascender al segundo lugar ante los probiemas que atraviesa la firma fder ylas
posibilidades que ofrecen ios contratos en negociacion. El andlisis y monitoreo de los productos de los
competidores es continuo pero no sistemético, a través de canales de comunicacién informal de distintas
fuentes.

Para garantizar la demanda, Bioagro mantiene un contacto permanente con las responsables de las
agregadurias agricolas de las embajadas, sus clientes actuales y pasados. Para ello organiza giras y visitas a la
unidad de produccion lo cual es una fuente de informacién y promocion. Otra fuente de mercado lo
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constituye las relaciones con otros laboratorios que le transfieren clientes en las areas donde la empresa
tiene fortalezas reconocidas.

RESUME TAGNOSTICOS: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE

LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION Y MERCADEO ( REsuULTADOS Y
COMENTARIOS)

A.- PROCESOS DE PRODUCCION DE LA COMPARIA

1.- La empresa tiene dos lineas de produccion: la produccion de material de propagacion proveniente de la
aplicacion de las técnicas de cultivo de tejidos y las consultorias asistencia técnica que presta el lider de la
compaiifa con 82,4% y 17,6% de los ingresos brutos respectivamente.

2.- En la linea biotecnoldgica la multiplicacion de bananos, fresas y lechosas representan el 70% de las
entradas por este concepto

3.- El mercado doméstico constituye a corto y mediano plazo el principal destino de la produccién

4.- El entorno macroeconémico y el ambiente para la inversion juegan papel fundamental en la demanda de
plantas y servicios técnicos

Ponderacion de desemperio: Excelente

B.- ESTRATEGIAS DE MERCADEO Y DISTRIBUCION

1.- Se realiza directamente con el cliente, mediante una nota de pedido o contrato simple. En el mismo se
estipulan las condiciones de entrega del material y las recomendaciones y sugerenclas para el
acondicionamiento del terreno, forma de transporte, forma de siembra, recomendaciones en los sistemas de
riego, fertilizantes y otros aspectos técnicos del manejo agronémico.

2.- Ofrecer y cumplir un alto standard de calidad en el material y garantizar la oportunidad en la entrega del
material

3.- Disponer del material béasico adaptado a las exigencias del mercado intemacional
Ponderacion de desempeiio: Excelente

C.- ESTRATEGIAS DE MERCADEO COMPARTIDO

No existe acuerdos para la comercializacion de los productos agrobiotecnolégicos. Como se dijo
anteriormente, las ventas se hacen en forma directa amparadas por un contrato de compra-venta.
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D.- FACTORES CLAVES DE LA GERENCIA DE LA PRODUCCION Y EL MERCADEO,

EN OPINION DE LA COMPANIA

1.- Promocion de exportaciones por parte del sector oficial
2.- Administracion eficiente de los costos de mano de obra
3.- Disponibilidad del material basico que requiere el mercado internacional.

E.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA

CQ ANIA EN ESTA FUNCION GERENCIAL

La larga experiencia en el campo agrondmico, la sélida formacion académica y el nivel de relaciones del
Presidente de la empresa por un lado y por el otro el considerable volumen de trabajo desplegado en estos
aios constituyen los factores explicativos del nivel de desarrollo aicanzado por la empresa. Esto ha permitido
sicanzar un puesto importante del mercado en un cuadro de recursos financieros limitados, cubierto en parte
por un esfuerzo de reinversion de los excedentes.

El éxito de la empresa se soporta en buena medida en la prestacion de servicios conexos de apoyo y
asesoramiento técnico, con una limitante a corto plazo en la capacidad fisica del lider de la empresa. A
mediano plazo esta situacion debe generar un cambio en las estrategias de produccién a partir de una mayor
division del trabajo como instrumento para mejorar la gerencia global del negocio, a fin de que esta no se
convierta en un factor de freno a la expansion.

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL

DESEMPENO DE ESTA FUNCION GERENCIAL

El cumplimiento de esta funcién gerencial se halla centralizada en el Presidente de la compaiifa, lo cual la
hace muy dependiente de su nivel de actividad y capacidad de trabajo, entrando en estos momentos en un
nivel importante de imcompatibilidad con los proyectos presentes y futuros.

La trayectoria de la empresa muestra signos evidentes de crecimiento y posicionamiento dentro del
mercado, acompaiiado de logros sensibles en el 4rea tecnoldgica que constituyen fortalezas de la empresa.
Prueba de ello lo constituyen el movimiento de sus ventas y su incursién en el mercado internacional.

Los indicadores claves del desempefio son:
1.- Precaucion por fortalecer la disponibilidad de material basicos de alto valor comercial
2.- Relaciones permanentes con clientes actuales, potenciales, agregados comerciales y agricolas

3.- Fortalecimiento de los servicios de asesoramiento y asistencia técnica agronémica
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c.- Cultura empresariai

Bioagro es una pequeiia empresa que gira alrededor de la actividad que despliega su promotor lo cual la
hace dependiente del nivel de actividad que este genera dentro y fuera de la empresa. Se observa dentro
de la compaiiia relaciones personales muy estrechas con el personal fijo y un ambiente de trabajo arménico
donde se detecta solidaridad entre los empleados con el devenir de la compaiiia.

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Los gastos de personal representan el 50% de los costos de funcionamiento. En 1990 el monto de los
salarios en el personal no especializado se elev6 a 28.300$ y en 1991 estan alrededor de los 37.500$, lo
que significa un incremento del 32,5%, el cual se explica en buena parte por la expansién de la actividad
productiva de la compaiiia.

El control sobre esta linea constituye un factor clave para la empresa, lo cual resuelve asignando tareas en
. funcién del nivel de preparacién y aplicando una distribucién del trabajo que no incremente los costos fijos.
La némina tiene obreros fijos para las labores de campo mas calificadas (supervision, transplante, injertacion y
las actividades del laboratorio) y mano de obra contratada que se paga en funcién del rendimiento (canteros,
Nenado de bolsa, mantenimiento de la plantacién).

El personal obrero especializado con experiencia en propagaciéon de plantas constituye el renglén mas
preciado dentro del recurso humano por su escasez dentro del mercado {aboral. No obstante, se constata
una buena estabilidad dentro del personal actual que la determina el tratamiento salarial y personal que
reciben los obreros. Para suplir las insuficiencias de la oferta laboral, ademas del buen trato a esta categoria
de personal. se le somete a un intenso entrenamiento en servicio para mejorar su calificacion y adecuar su
perfil a las exigencias del trabajo en la finca. La administracion del personal contempla un proceso continuo
de adiestramiento en el area de la propagacion de plantas. Para ello se realizan cursos y reuniones de trabajo
sobre topicos diversos que ademas de su objetivo primario, generan estimulos para integrar al trabajador a
los objetivos de la empresa. El recurso humano es considerado un capital fundamentai.

El volumen de personal y naturaleza de la empresa determinan un bajo nivel de formalizacion de la politica de
recurso humanos. No se detectaron sistemas de clasificacion de personal, evaluacién formal de desempeiio
de cargo ni programas desarrolio de personal. Como se expresé anteriormente, el avance mas consistente
8o observa en el 4rea de adiestramiento y entrenamiento del personal especializado de campo.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La compaiifa no dispone aun de un organigrama estructural. El trabajo esta dividido en el 4rea de laboratorio,
donde se adelantan la actividades de investigacion y desarrollo, y la de campo, donde se cumple la fase de
| transplante y desarroilo de plantas, los cuitivos hidropdnicos y la obtencién de plantas por micropropagacion.
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) En la situacion actual existe estrecho contacto entre la Presidencia y la gerencia media y entre estos y el
personal obrero, dando origen a una piramide jerarquica bastante aplanada.

A pesar del achatamiento de la pir&mide estructutral, la mayor responsabilidad de las decisiones recaen sobre
ol Presidente de la empresa quien a través de las sefiales del mercado y las identificacion de las
oportunidades de negocios fija las ineas de investigacion y sobre la base de las firma de los contratos define
los programas de produccion.

Laempresa no dispone de dependencias en otras localidades, centralizéndose todas las actividades en la
sede de la empresa. El lider de la empresa manifesto cierta inquietud por la descentralizacién funcional de la
compafila, existiendo el temor dado el moderado grado de consolidacion de la empresa y la falta de personal
calificado e identificado con la misién en condiciones para la apertura de otros frentes de trabajo.

ESTILO GERENCIAL, CARACTERIZACION Y EVALUACION

Bioagro tiene un estilo gerencial muy directo e informal sin ninguna aplicacién del enfoque de planificacion o
gerencia estratégica. Subyace dentro del lider de la empresa la expansion de su radio de actividad y el
crecimiento econémico para consolidar y solidificar la empresa. El nivel de organizacion aplicado no
promociona la aplicacion de procedimientos formales de planificacion de la organizacion.

La direccién de la empresa se realiza de forma centralizada por la naturaleza del control de las decisiones. No
obstante se opera un ambiente de consulta y contacto directo y permanente con todo los niveles, creando
un clima de trabajo favorable al cumplimiento de las tareas y la sensibilizacion del personal.

A pesar de no ser un procedimiento formalmente establecido ni contractual, dentro del estilo estan ios
reconocimiento materiales y el otorgamiento de bonificaciones especiales a fin de aio, io cual representa

_wmadepanbipadéndetodoelpersmaleneldesemoMmMOdelaempresa.

——

l*.——-‘—f
RESUMEN DE LOS DIAGNOSTICOS: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE

LA CULTURA EMPRESARIAL ( RESULTADOS Y COMENTARIOS)
A.- PoLiTICAS Y PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

1.- El recurso humano es considerado como un capital que se fortalece con su adiesatramiento y
capacitacion

2.- Distribucién de responsabilidades segun el nivel de formacién y capacitacién

3.- El personal de campo experto en propagacion de planta constituye el tipo de recurso humano méas
escaso
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4.- Reconocimiento salarial y trato deferente con el personal

5.- No existe polftica formal de recursos humanos. La escala de produccion atenta contra su instrumentacion,
dependiendo las decisiones en esta materia del Presidente.

Ponderacion del desempefio: Buena
B.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COMPANIA
1.- Bioagro no cuenta aiin con un organigrama estructural definido
2.- La estructura es achatada con un importante nivel de centralizacion de las decisiones

3.-La simplicidad de la estructura determina la existencia de fuertes vinculos y relaciones entre todo el
personal

Ponderacién del desempeiio: Buena
c.- ESTILO DE GERENCIA

1.- No se apilica ningiin enfoque de planificacion estratégica ni de otras técnicas administrativas de reciente
aparicién, como la calidad total

2.- No existe delegacién de las decisiones gerenciales y estratégicas
Ponderacion del desempefio: Regular

D.- FACTORES CLAVES DE LA CULTURA EMPRESARIAL, EN OPINION DE LA COMPANIA
A juicio de nuestro informante los factores claves de la cultura empresarial son:
1.- Los profesionales deben asumir responsabilidades en funcién de su calificacién académica
2.- En Bioagro se favorece la incorporacion de obreros especializados.

3.- Generacién de un ambiente de trabajo agradable y busqueda de la identificacién del personal con la
mision de la empresa.

E.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA COMPANIA EN

ESTA FUNCION GERENCIAL

El estilo gerencial parece poco participativo con un nivel de decisiones centralizado en el lider de la empresa.
Este esquema, sin la aplicacion de técnicas formales de administracion de empresas y muy personalizado,
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parece ser el asumido por estas empresas en sus primeras etapas de desarrollo, que arrancan como una
iniciativa individual y luego entran en un proceso de expansion al cabo del cual comienzan a crearse
contradicciones entre el funcionamiento de la empresa y este estilo gerencial.

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL DESEMPENO DE

ESTA FUNCION GERENCIAL
Los indicadores que mejor reportan las caracteristicas del desempeiio gerencial son:
1.- Gerencia administrativa del gasto de personal para evitar los problemas de flujo de caja
2.- Preocupacion por el adiestramiento del recurso humano escaso en el mercado
3.- M&ximo aprovechamiento de las capacidades técnicas y profesionales del personal de ia empresa

B w \
d.- Finanzas

RENTABILIDAD

El factor clave de la rentabilidad del negocio lo constituye el costo de mano de obra. Esta genera los
problemas de flujo de caja por el incumpliento de los cronogramas de pagos de los clientes. El peso de la
mano de obra representa el 50 % de los costos directos, siguidndoies en importancia ios costos de materia
primas (medios de propagacion, bolsas de polietileno, reactivos de laboratorio), y los gastos en energia,
aguay oombustible, tal como se aprecia en el gréfico siguiente.
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[ Mano de obra

[ ] Energla y otros insumos

50,00%
B Materia primas

30,00%
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La rentabilidad de la inversion fué estimada por el informante en un 55%, la cual esta veinte puntos por
encima de las tasas pasivas de la banca comercial en el aflo 1991, la cual es en su mayor parte reinvertida
para financiar la expansion de la empresa.

Como se especificdé anteriormente, las actividades de investigacion y desarrollo son un factor de
competitividad que fortalece el posicionamiento de la empresa dentro de su mercado y son financiadas
con el producto de la empresa. No existen en el pais incentivos fiscales de reconocimiento a la actividades
de desarrolio cientffico.

GERENCIA DEL FLUJO DE CAJA

Para la empresa los problemas flujos de pago surgen de la imposibilidad de mantener un ritmo adecuado
entre ingresos y gastos. Esta dificultad impone la obligacion de mantener un estricto centrol sobre los
costos fijos y a recurrir a la banca comercial con relativa frecuencla.

La banca comercial no es receptiva a los problemas financieros de la empresa por desconocimiento de la
naturaleza del negocio. Los déficit financieros coyunturales se resulven a través de la solicitud de créditos
con garantias personales, centrdndose la estrategia de la gerencia para el uso del endeudamiento en el
financiamiento del capital de trabajo y la reinversion de los excedentes para ampliar la capacidad de
produccion. Las caracteristicas anteriores sefialan una estrategia defensiva en el uso de créditos, la cual
se ve afianzada por el incremento del costo del dinero en los Uitimos tres aiios.

CAPITAL DE RIESGO

La figura del capital de riesgo no existe en el pals, lo cual determina que las necesidades de recursos
financieros se resueivan por las opciones convencionales que ofrece la banca comercial. Adicional a lo
\ anterior, la empresa no tiene previsto abrir su capital.

! RESUMEN DE LOS DIAGNOSTICOS: CARACTERIZACION DE LAS
ESTRATEGIAS FINANCIERAS DE LA COMPANIA ( RESULTADOS Y

COMENTARIOS)
A.- RENTABILIDAD DE LA COMPARNIA Y CRECIMIENTO DEL VALOR NETO

1.- La rentabilidad de las inversiones supera las tasas pasivas del mercado financiero, lo que demuestra los
atractivos comerciales del negocio

2.- Crecimiento acelerado de las ventas. La variacion 1991/90 fue de 28.2% y las expectativas para este afio
8oN superiores
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3.- El capital de la empresa crecié a una tasa interanual del 27% en el periodo 1985-91

4.- La reinversion alcanzé un monto de 30.000$ en 1991 y en 1992 se amplia la capacidad instalada a casi el
doble con la finalidad para afrontar los negocios en cartera.

Ponderacion del desempefio: Excelente
B.- GERENCIA DEL FLUJO DE CAJA Y DE LOS FONDOS LiQUIDOS

1.- El manejo de la liquidez y la gestion del flujo de caja representan una preocupacion constante de la alta
gerencia

2.- Los problemas de flujo de caja afectan frecuentemente el desenvolvimiento de la empresa
Ponderacion del desemperio: Excelente
C.- ESTRATEGIAS GERENCIALES DE FINANCIAMIENTO DEL CRECIMIENTO

1.- La fuente primaria de los recursos para la expansion de la empresa son los dividendos anuales que no
son repartidos entre los accionista.

2.- El auxilio financiero inmediato lo constituyen los bancos, a los cuales se recurre s6lo en casos extremos

3.- Se observa bastante cautela en la toma de decisiones financieras ante la inestabilidad del entormo
economico del pais

4.- Las altas tasas de interés restringen la demanda de crédito ante los exigentes compromisos que conlleva

Ponderacion del desempefio: Excelente
D.- FACTORES CLAVES EN LA GERENCIA DE LAS FINANZAS, EN OPINION DE LA COMPANIA

La empresa se desenvuelve en un ambiente de inestabilidad y riesgo permanente en el dominio de la
funcién financiera. Como factores claves se sefalan:

1.- El control de los gastos y minimizacion de los compromisos de caracter fijo
2.- Reinversion de los dividendos hasta tanto no se alcance un nivel moderado de estabilidad
3.- Extremada preocupacion en las relaciones con los bancos y en la utilizacion del auxilio financiero

E.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA COMPANIA






23

e -

La empresa se encuentra en una fase de franca expansion y crecimiento de su capital. A pesar de la decision
de los accionistas, guiados por el lider de la empresa, de capitalizar los dividendos, las necesidades de
recursos superan los requerimientos para afrontar los nuevos compromisos, lo cual conlleva a intensificar el
trabajo personal como fuente de ingresos.

La estrategia sefialada y la composicion del capital, donde no existe un socio capitalista para cubrir
necesidades coyunturales, revaloriza los logros alcanzados y define el ritmo de expansion y la forma de

acumulacién de la empresa.
A

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL DESEMPENO DE ’

ESTA FUNCION GERENCIAL

1 e,
.

La actitud gerencial dentro del area financiera sefiala un comportamiento conservador dentro de la empresa
como consecuencia de la estrucutra del capital y la ausencia de respaldo econémico. Dentro de este marco
los indicadores que miden el desempeiio de esta funciéon son:

1.- Control estricto sobre los gastos, en especial los de los compromisos fijos

2.- Solvencia financiera y buenas relaciones con los bancos

3.- Importante esfuerzo de reinversion y capitalizacion de las empresas para afrontar los nuevos proyectos.

S

4.- Evaluacién consolidada -

a.- Descripcién general de la empresa, su historia y su
ambiente de negocios.

Bioagro es una empresa fundada en 1985 que se dedica a la obtencién de material de propagacion a
través de la combinacion de las técnicas biotecnolbgicas de cultivo de tejidos con los métodos de
propagacién convencional y a la prestacion de servicios de consultoria en el campo agronémico. Ella es
una de la seis empresas del ramo existentes en el pafs, encontrandose ubicada en el tercer lugar en
importancia, con aproximadamente 15% del mercado.

Bioagro es una empresa pequeiia que nace y se materializa como proyecto de su lider fundador, luego de
una larga trayectoria en el campo de la investigacion técnico operativa dentro de una fundaciéon privada de
apoyo cientifico, educativo y tecnologico para la agricultura, donde lleg6 a ocupar los mas altos niveles
gerenciales.

En los dltimos arios, la empresa muestra un elevado dinamismo que se manifiesta en un crecimiento del
28,2% en el valor de sus ventas y en el esfuerzo de capitalizacion de los dividendos. Lo anterior es el
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resultado de la importante actividad desplegada por su lider y presidente en el area de la produccion, la
investigacion y el mercadeo.

Bioagro tiene dos lineas de produccion: la multiplicacion de material de propagacion y la prestacion de
servicios de consultorfa y asistencia técnica. Como apoyo a estas actividades desarrolla investigacion
adaptativa para lo cual cuenta con personal e instalaciones especfficas. Las actividades de I-D son
orientadas en funcién de ias expectativas del mercado y los nuevos proyectos, concibiéndose el
laboratorio como parte integral del proceso productivo.

b.- Caracterizacién y Evaluacién de la Empresa

2.1 CARACTERISTICAS GENERALES
NUMERO DE EMPLEADOS
La empresa para el momento de la encuesta contaba con 35 personas ocupadas
NUMERO DE EMPLEADOS EN |-D

Dentro de la compaiifa, 3 personas se dedican a tiempo completo a las actividades de investigacion, mas
el 15% del tiempo del Presidente

LISTADO DE INSTALACIONES DE PRODUCCION

Tipo de instalacion Dimensiones
Laboratorio y equipos 300 metros cuadrados
Cémaras humedas tres unidades
Umbréculos Dos con un é&rea total de 1.000 metros
cuadrados
Sistema hidropénico 1.700 metros cuadrados
Solarium 2,5 ha bajo sistema de riego
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VENTAS (EXPRESADAS EN DOLARES )

Concepto Monto ($)
Ventas totales 1990 117.000
Ventas totales 1991 150.000
Estimado Ventas totales1992 260.000
Estimado Servicios técnicos 1992 45.700

2.2 GERENCIA DEL NEGOCIO BioTECNOLOGICO
TeECNOLOGIAEI-D

ORIGEN - ADQUISICION DE TECNOLOGIA

Toda es de generacion propia. Ninguna tecnologia es comprada o licenciada

ESTRATEGIA DE INNOVACION
La estrategia es ad-hoc y ofensiva. La influencia de las estrategias de innovacion sobre otras decisiones
gerenciales es menor y esta determinada por las actividades que se desarrollan en el area de mercadeo

PROPIEDAD INTELECTUAL
La compafiia no tiene patentes de productos o procesos biotecnoldgicos ni genera ingresos por derecho
de propiedad intelectual. El tamaiio de la empresa no es suficente para asumir esos gastos.
INFORMACION, EVALUACION Y ASIMILACION DE TECNOLOGIA

Las précticas y estrategias de la compafiia son simples y directas. El anélisis de los competidores es
iregular, no hay programas de acceso a informacién para personal ni programas de asimilacion de
tecnologia.

RELACIONES CON ORGANIZACIONES DE |-D
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Las relaciones se establecen a través de contactos personales. Los vinculos con organizaciones como
universidades, centros de investigacion publicos y privados y en general organizaciones internacionales
no se realizan de manera formal.

En opinién de la empresa estas relaciones son necesarias pero representan erogaciones en divisas
extranjeras incompatibles con la filosofia financiera de la empresa en estos momentos.

OTRAS RELACIONES EXTERNAS
A nuestro conocimiento Bioagro no mantiene relaciones externas para apoyar su estrategla tecnolégica
aunque existe dispocision del lider de la empresa de establecer alianzas y contactos més continuos.

FINANZAS

CRECIMIENTO DE ACTIVOS Y RENTABILIDAD
La rentabilidad aproximada de la empresa es del 55% con un porcentaje de crecimiento de los activos
netos en el periodo 1985-91 de aproximadamente un 27%

ENDEUDAMIENTO, ACTIVOS Y CAPITAL DE RIESGO
La compaiiia es cautelosa en la utilizacion del financiamiento externo. El uso de crédito externo se limita al
financiamiento a corto plazo para superar problemas de flujo de caja.

PRODUCCION Y MERCADEO

PLANTAS DE PRODUCCION
La capacidad utilizada promedio de las lineas de produccién oscila entre un 62 y un 70%, con una edad
promedio de las instalaciones de cuatro aios.

MERCADEO

Los productos y mercado de la oompahfa se presentan en el cuadro siguiente.

Producto Mercado
Banano Nacional
Fresas Nacional
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Lechosa Nacional
Nispero Colombia
Palma y coco Isias del Caribe
Guanabana Colombia y mercado nacional
Rosas y otras omamentales islas del Caribe y Mercado nacional

ANALISIS DE COMPETITIVIDAD Y RELACIONAMIENTO ESTATEGICO

La empresa no realiza un andlisis formal de su competencia
CULTURA EMPRE SARIAL

RECURS 0S8 HUMANOS

Las polticas de reclutamiento y desarrollo no son parte de una estrategia global de la compam'a. Parten de
los principios del lfder de la empresa que los aplica con cierto grado de informalidad.

La polftica de remuneracién e incentivos es definida para toda la empresa a discrecion del Presidente.

Latasa de rotacion anual del personal fijoes baja, incluyendo el dedicado a I-D, y alta en el personal
contratado a destajo

Los programas de entrenamiento son orientados por la necesidad de incrementar la calificacion del
personal obrero y de generar un ambiente de trabajo agradable.

ORGANIZACION

La compaiifa es bdsicamente una propiedad familiar con participacion minoritaria de un tercer accionista.
La estructura gerencial de la compaiiia es convencional con estructura achatada.
La toma de decisiones y las responsabilidades son altamente centralizadas.

PLANIFICACION ESTRATEGICA Y GERENCIA GLOBAL

La oompaﬁn'a no instrumenta un proceso de planificacion de la organizacion.
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c.- Resumen de las Caracteristicas y Estrategias Gerenciales
de la Compaiia

Modeio de Andlisis de estrategias de gerencia

Externas
10 +
Cultura

l empresarial

. 5T 8 Tecnologia

s PROMEDIO

Lﬁ ® Finanzas

\ ® Prod y Mercadeo
L ety ; Y

Cautelosa _ Innovadora

5.- indicadores para caracterizacién y evaluacién del desempefio

5.1.- Indicadores del caracter de la estrategia gerencial
global

—

TECNOLOGIA

-Deteccion de oportunidades comerciales para orientar las lineas de investigacion

-Fortalecimiento y continuidad de las actividadesde I-D

p—

-Separacion funcional de las actividades de investigacion de las de produccion

PRODUCCION Y MERCADEO

| grand

-Disponibilidad de material basico
-Eficiencia del trabajo y calidad del producto comercial
-Relaciones con los clientes actuales y potenciales

CULTURA EMPRESARIAL

- [
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-Peso especffico del lfder de la empresa en todo su fincionamiento
-Clima y ambiente de trabajo
-Calidad y excelencia del producto final
FINANZAS
-Control del flujo de caja
-Control del costo de mano de obra
-Relaciones con la Banca Comercial

5.2.- Indicadores del desempeiio gerencial

TECNOLOGIA

-Monitoreo de proyectos y actividades para definir las actividades de I-D

-Generacion de nuevas tecnologias con expectativas comerciales

29

-El laboratorio es parte de la cadena de produccién al igual que las actividades de produccién

PRODUCCION Y MERCADEO

-Supervision directa de las actividades

-Calidad de la atencion a los clientes y prestacion de servicios conexos

-Presencia y posicionamiento de la empresa en su entorno
CULTURA EMPRESARIAL
-Seleccion del personal

-Beneficios a los empleados

-Asignacion de responsabilidades en funcion del nivel de formacion y las caracteristicas de la

tividad
FINANZAS

-Alta de tasa de acumulacion y relnversion de los dividendos
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-Control de los gastos fijos

-Cautela en la utilizacién del financiamiento externo

Lil.- Estudio de caso de |a experiencias del grupo
Alfonzo Rivas v Cia en el dominio de la bilotecnologifa

1.- Breve descripcién del Grupo y de su misién

Alfonzo Rivas y Cia es una firma agroindustrial fundada en 1910, de propiedad familiar y capital de origen
nacional. La empresa en sus ochenta afios de vida ha sido muy dinamica, evolucionando de manera
permanente para adaptarse a las exigencias del mercado a través del desarrolio de nuevos negocios.

En sus primeros aios la actividad del grupo se orienté a la obtencion de productos tradicionales
manufacturados a partir de cereales, poniendo el mayor esfuerzo y dedicacion al procesamiento del maiz,
érea en la cual se constituye en empresa pionera a través de la produccién y comercializacién de un
alimento tradicional en la dieta del venezolano.

La empresa inicia su proceso de diversificacion en 1955 con la creaciéon de una empresa filial : “Industria
del Mafz, C.A.", (INDELMA) orientada al procesamiento de molienda hiumeda del grano de este cereal,
para convertirio en diferentes productos derivados: Jarabes de glucosa, almidon y dextrinas para la
industria de alimentos ( Chicles, confituras, jaleas, mermeladas, helados), la industria petrolera y de la
mineria , la industria farmacéutica, papel y textil

Posteriormente, en 1969, entra en el negocio del trigo con la compafifa Molinos Alfonzo Rivas C.A.,
(MOLINARCA) para producir harinas y sémolas de alta calidad. Esta empresa posee ademas un laboratorio
de farinologia donde se ensayan mezclas de trigo y se realiza el control de calidad de la produccién.

A principios de ia década de los ochenta, el Grupo crea la empresa Procesadora Agua Viva, mediante la
adquisicion de una planta para el procesamiento industrial de la yuca y la papa para la produccién de
almidones simples y modificados. Esto le abre las puertas al desarrollo de actividades en los campos.
agronémico y de la biotecnologia.

En el primer campo de accién funda la empresa Agropecuaria Agua Viva con el objetivo de dirigir ensayos
para mejorar las técnicas de produccion de yuca, evaluar y adaptar agrondmicamente nuevas variedades y
producir semilla certificada de las variedades prominentes. La empresa ha incursionado también en ia
explotacién ganadera en el Edo Guarico, trabajando directamente en la cria, el levante y el engorde de
ganado.
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En el campo biotecnolégico se desarrolian dos lineas de trabajo: fermentacion.y cultivos de tejidos. En la
primera ¥nea, la casa matriz registra en 1985 la empresa Enzimas Venezolanas C.A, que inicia sus
actividades comerciales en 1991 con la adquisicién al Instituto Venezolano de Investigaciones Cientfficas
(IVIC) de la marca y licencia de produccion del NITROBAC, inoculante utilizado en el cultivo de la soya , la
caraota e importantes leguminosas forrajeras. La actuacion de la empresa en la segunda finea
biotecnolégica se inicia en 1990 con la formacion de la empresa Laboratorio Bioplanta, C.A., donde se
utilizan las técnicas del cultivo de tejidos para la multiplicacion masiva de variedades de yuca, tanto dulce
como amarga, que provienen del Centro internacional de Agricultura Tropical (CIAT). Ambas iniciativas se
conciben con la finalidad de fortalecer otras actividades y diversificar los negocios del grupo.

Las dos empresas que utilizan la biotecnologéa dentro del grupo constituyen unidades econémicas y
comerciales separadas, con estructuras especificas y diferentes formas de vinculacion con la casa matriz.
Entre ellas no existen en la actualidad relaciones funcionales.

Alfonzo Rivas y Comparifa ha continuado su fortalecimiento econémico. A finales del afto pasado adquiri6
la mitad de las acciones de una industria de alimentos elaborados en base a cereales, en asociacion con
un grupo extranjero, para complementar sus actividades originales, lo cual evidencia el empuje y
dinamismo de esta compafila. y pueden significar nuevos aportes al desarrollo comercial de la
biotecnologia.

A continuacién presentamos el andlisis de las estrateglas gerenciales para cada una de las empresas
biotecnoldgicas de este grupo econdmico.

2.- Estrategias gerenciales de Enzimas Venezolanas C.A.

a.- Caracteristicas basicas de la empresa

A.1.- ANTECEDENTES

Las primeras iniciativas del grupo en esta linea de trabajo se remontan al afio 1985 cuando Alfonzo Rivas y
Cia firma un convenio con la Universidad Simén Bolivar con el objeto de desarrollar un proceso enzimético
de hidrdlisis del almidon para la obtenciéon de dextrosa, méas eficiente que el procedimiento tradicional de
obtencién de edulcorantes. La ventaja central de la innovacion tecnolégica es la potencia catélitica y la
estabilidad de la enzima comercial, con un rango de operacién y unas caracteristicas bioquimicas que

reportan mejores resultados.

El proyecto de investigacion arroj6 logros importantes, reconocidos nacional e interacionalmente, en ia
standarizaciéon de un proceso eficiente de degradacion enzimética del almidén a partir de la utilizacion de
alfa amilasa bacteriana y fungosa y amiloglucoxidasa, con interesantes perspectivas comerciales. Los
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términos del convenio reservaban a la empresa contratante la propiedad de la tecnologia y todos los
derechos sobre el conocimiento generado.

Sin embargo, el estudio de factibilidad técnico-econémico del proyecto determiné la inviabilidad del
mismo, por las pequeiias dimensiones del mercado interno en relacién con el monto de las inversiones y
la imposibilidad de competir en el mercado internacional por la elevada sobrevaluacién de la moneda
nactonal. Durante el proceso de evaluacion se intentaron realizar asociaciones y alianzas comerciales con
empresas lideres del mercado, siguiendo el patrén de desarrolio de una empresa mejicana, a la busqueda
de capital y fortaleza en el mercado, todo esto sin resultados por el nivel de las exigencias que implicaba la
asociacion. Se contactaron las empresas Novo Enzime, Miles Lab y se conversé de un posible joint
venture con CEPSA. Luego de esta etapa comienza un proceso de estudio y andlisis de experiencias
comerciales similares de México, Argentina y Uruguay para definir el rumbo de Enzimas Venezolanas.

En 1990, luego de evaluar los resultados de las actividades mencionadas, se decide el desarrollo de
pequeiias plantas multipropdsitos para obtener productos orientados fundamentalmete al campo agricola
y que se requieren en pequeias cantidades, en funcién de la capacidad financiera y la escala del

e
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mercado. Esta etapa concluye con el arranque comercial de la empresa Enzimas Venezolanas C.A en abril I

de 1991. ,

Para iniciar las actividades de la compafia se manejaron varios proyectos potenciales, quedando]
seleccionado el de inococulante de leguminosas NITROBAC, el cual garantizaba el éxito de la empresa y
el posicionamiento favorable de la compaiiia por utilizar una tecnologia sencilla, representar un producto
con marca y prestigio reconocido, poseer un mercado en expansiéon con clientes solventes, existir
proyectos en cartera o ejecucion promovidos por importantes grupos econdémicos y disponer de un
entorno cientifico-profesional conocido y receptivo.

A.2- VARIABLES ECONOMICAS

La fase productiva no se ha iniciado dentro de la empresa. En estos momentos se procede al
acondicionamiento de los locales y el montaje de la planta.

Le empresa se encuentra en su etapa temprana de comerciaizacion. La principal actividad comercial la
constituye la distribucion y venta del Nitrobac, el cual es producido bajo la figura de un contrato por el
Instituto Venezolano de Investigaciones Cientfficas, organismo generador de la tecnologia.

En 1991, en s6lo siete meses de actividad, se colocaron aproximadamente 10.000 bolsas de inoculantes
de 500 gr cada una por un valor de 60.000$ aproximadamente . Para 1992 se estima una demanda

potencial que puede oscilar entre 12.000 y 15.000 bolsas/aiio, en funcién de las expectativas de la
agricultura, que a los precios actuales representan alrededor de 87.000$. lo cual representaria un
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La empresa para marzo de 1992 tendra el siguiente personal:
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crecimiento en términos nominales del 45%, en el cual el factor explicativo serfa la revision de los precios
de 320 Bs la boisa en 1991 a 450 Bs la boisa en 1992.

La empresa se inicia con un capital de 350.000$. El monto de las inversiones prevista para 1992 oscila
entre 185.000 y 230.000%, destinados a la adquisicion de los equipos y el acondicionamiento de la planta
fisica .

A.3.- RECURSOS HUMANOS

Enzimas Venezolanas cuenta con dos tipos de personal en funcion de su grado de relacién con la
empresa. El grupo fundador y el personal contratado para iniciar el proceso de produccion del inoculante.
Este ultimo proviene del Instituto generador de la tecnologia, y se incorpora a la empresa al aceptar la
oferta de trabajo que se le formuld. La contratacién de este personal no representa ninguna transferencia
de recursos profesionales del organismo de origen por cuanto no existia interés de retenerios una vez
realizada la negociacion.

o - ——
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NGmero Formacién Funciones y destrezas
1 Quimico con Maestria Gerencia de la Empresa
en Economia de
empr Relaciones con clientes. Planificacion de la
produccion. Programa de Formacion de
Recursos. Evaluacion de Proyectos
1 Biologo ftecnblogo de | Desarrolio de nuevos proyectos. Cuatro aiios de
alimentos experiencia en fermetacién e inmovilizacién de
enzimas y microorganismos
3 Dos Bidlogos Produccién y control de calidad del inoculante
Un obrero
1 Técnico agricola Mercadeo, ventas y asistencia técnica a los
productores







-y Sy SNy ANy JA
1l 0

- ..

- ™ = 4

o

I TS T ATV . BT ol T e s L ¥ " - s o
-

34

A.4- MERCADO

La empresa esta en su fase de despegue comercial. Las ventas se realizan desde mayo de 1991.con un
cumplimiento de metas a finales de aiio que supero las expectativas de la Gerencia. La comercializacion se
orlenta en su mayor proporcion al mercado intemo. Simultineamente se hacen contactos para abrir
mercados externos en Peru, Bolivia, México y CentroAmérica, cruzando informacion de precios y
enviando muestras para su evaluacion

Las caracteristicas del producto y el perfil de la demanda han justificado la implementacion de diversas
estrategias de mercado para tecnificar las ventas, buscando la asociacion directa con productores e
implementando un programa de asistencia y cooperacion técnica con ellos. El primer paso fue la
contratacion de un técnico agricola para encargario de la promocion de las ventas a través de la asistencia
técnica en el drea de la fertilizacién y nutricion mineral. Luego se ha realizado la revision del disefio del
empaque, la ampliacién y modificacion de literatura técnica y elaboracién de nuevas publicaciones,
inclusion de pautas publicitarias en revistas especializadas y ventas directas asociadas a los serviclos
agricolas que presta ia compadifa.

b.- Caracteristicas basicas de las estrategias gerenciales

B.1 - TECNOLOGIA
POLITICAS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

La empresa cuenta con dos biotecnologfas propias con derechos contractuales de propiedad. Ellas son la
tecnologla para la produccion del inoculante y los resultados generados en el proyecto realizado por la
Universidad Simon Bolivar para la hidrolisis del ailmidén, que ain no esta en fase comercial. En ninguno de
los dos casos existe un registro legal de la propiedad industrial o patentes por lo costoso que representa
8u registro y mantenimiento.

Su més importante innovacion en el campo de la biotecnologia lo constituye el procedimiento de hidrélisis
enzimética del aimidén que costé a la empresa alrededor de 71.500 $ para sufragar los gastos de salarios
del personal contratado para el proyecto, reactivos y otros materiales de laboratorio.

La estategia y politica de |-D de ia empresa se basa en el aprovechamiento de los resultados de ia
investigacion basica exterior y el,desarrollo tecnolégico dentro de la empresa. La compaiila tiene previsto
el desamrollo de tecnologias en base a una estrategia que tiene cuatro pilares fundamentales:
Biopesticidas, Biosurfactantes o Biopolimeros, Biodegradantes de residuos contaminantes y kits de
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La compaiifa puede catalogarse de moderadamente innovativa. Su preocupacion se centra en generar
los ingresos para financiar la investigacion y la expansion. En el plano estratégico puede considerarse
relativamente rigida ante las oportunidades planteadas y el desarrollo de nuevos proyectos. En esta linea
busca realizar desarrollos tecnolégicos en forma individual y explorar timidamente las posibilidades de
asociacion comercial o negociacién de patentes.

Las estrategias y la politica de |-D se encuentran formalizadas en un Plan Estratégico de la empresa en el
cual se especifican la mision y las orientaciones para cada funcién. Los lineamientos rectores para I-D son
los siguientes:

-Ejecucioén en funcion de la capacidad financiera
-Desarrolios completos sin compartir etapas
-Apego a los aspectos juridicos que involucra la propiedad industrial

En los momentos actuales la tecnologla tiene una influencia variable en las decisiones estratégicas. La
preocupacion central es el montaje de la planta y el fortalecimiento financiero de la empresa a través del
incremento de las ventas. A mediano plazo la diversidad de &reas de actuacion representan un reto
tecnol6gico importante con efecto sobre el crecimiento y posicionamiento de la empresa y sus ganacias.
Todas esta caracterfsticas en la perspectiva actual de la empresa permiten calificar la estrategia tecnolégica
como defensiva.

La empresa hace manifiesta su preocupacién por garantizar el acceso al conocimiento biotecnolégico
internacional y nacional como via para fortalecerse institucionalmente. Para mantener actualizado al
recurso humano en los nuevos avances y servir de soporte a la cultura corporativa la empresa dispone de
una Biblioteca Técnica que mantiene la suscripcion a 18 revistas internacionales, realiza intercambio de
informacion y organiza pasantfas para sus funcionarios.

RELACIONES NACIONALES E INTERNACIONALES CON ORGANIZACIONES DE I-D

La empresa a través de su lider principal adelanta una actitud positiva y activa frente a organizaciones
externas de I-D y promueve la realizaciéon de viajes técnicos en su personal para su capacitacion en
servicio.

A nivel interacional tienen relaciones formales y continuas con el Departamento de Agricuitura de los
Estados Unidos (USDA) y el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) en Colombia, y mantiene
contactos con asociaciones latinoamericanas de biotecnologia. Las relaciones son para el intercambio de
informacién, asesoramiento técnico y capacitacion de personal.
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OTRAS RELACIONES EXTERNAS

En el dominio tecnolégico la filosofia de la empresa no promueve la realizacion de alianzas y
emprendimientos conjuntos con otras compafifas ni los contactos con organismos nacionales del sector
publico, de los cuales guarda mala impresion y opta por mantenerse al margen. tanto para el intercambio
cientffico como para el financiamiento de actividades de investigacion.

GERENCIA TECNOLOGICA DE LA COMPARNIA (RESULTADOS Y COMENTARIOS)

A.- POLITICA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO DE LA COMPARNIA

1.- La politica de |-D se orienta por la estrategla de produccion de la empresa a fin de generar los
desarrolios tecnoldgicos que garanticen su competitividad. La investigacion bésica se obtendra de
instituciones extemnas

2.- Se observan hechos concretos en la actualizacion y mejoramiento cientifico del recurso humano

3.- La actividad tecnolégica esta en un segundo plano en los momentos actuales. La preocupacién central
la constituye el montaje de la planta y la expansion de la actividad comercial.

Ponderacion del desempeiio: Excelente

B.- GERENCIAS DE LAS RELACIONES CON ORGANIZACIONES DE |-D

1.- El esfuerzo en esta 4rea no parece suficiente ante la magnitud del dominio de ia empresa
2.- La integracion al entorno nacional es muy débil

3.-Se hace necesario incrementar la institucionalidad de las relaciones mediante su despersonalizacién
del lider de la empresa

Ponderacion del desempeiio: Buena

C.- GERENCIA DE OTRAS RELACIONES

Como se dijo en parrafos anteriores la disposicion a la realizacion de los emprendimientos conjuntos y las
relaciones con el sector publico son minimas en estos momentos y no consideradas como opciones
dentro de la organizacion.

D.- FACTORES CLAVES QUE LA COMPANIA JUZGA COMO IMPORTANTES EN LA GERENCIA

DE TECNOLOGIA

RESV IAGNOSTICO: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA DE

‘m-.
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1.- La empresa realizara investigacion para desamollar las tecnologias que exigen las lineas de produccién
definidas dentro del Plan Estratégico de la empresa. La investigacion bésica debe provenir de las
universidades y otros centros de investigacion

2.- Mejoramiento continuo de los productos mediante la adecuacién permanente de la tecnologia

3.- La tecnologia debe ser un instrumento para lograr la disminucién de costos y ampliacion hacia nuevos
mercados

E.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA COMPANIA,

EN ESTA FUNCION GERENCIAL

1.- La empresa se enfrenta a una mision exigente en materia de investigacion y desarrollio, donde las
grandes empresas transnacionales realizan esfuerzos significativos para mantener un liderazgo
tecnoldgico y por esta via garantizar su participacién en el mercado. En este sentido es recomendable
conceder mayor importancia de las alianzas comerciales a mediano plazo como mecanismo para cumplir
con la misidén de la empresa y los lineamientos estratégicos. '

2.- Existe un personal de planta altamente capacitado y con mistica profesional que constituye una
fortaleza para el logro de los resultados propuestos,.pero carece, en la actualidad, de una asignacion de
trabajo que garantice el del fiujo continuo de tecnologia para el fortalecimiento de la empresa

3.- En esta fase de la empresa y tal vez por razones de indole financiera no se ie esta dando suficiente
importancia a la capacidad nacional de I-D

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL

DESEMPENO, EN ESTA AREA GERENCIAL

El reto tecnolégico de esta empresa es muy significativo y requiere de un esfuerzo permanente en esta
materia a fin de lograr el perfil deseado por los promotores. A la fecha las actividades de conformacion de la
base tecnolégica de la compaiifa se hallan relegadas por la prioridad que tiene la instalacion y montaje de la
planta. Sin embargo, Enzimas Venezolanas tiene la enorme ventaja de disponer de un Plan Estratégico
donde se relacionan las lineas de produccion y los requerimientos en materia de tecnologfa,
estableciendo la direccionalidad del esfuerzo y disponiendo de un instrumento para organizar las
acciones.

El desempeiio de la empresa en esta area se puede medir a través de:

1.- La magnitud del esfuerzo de investigacién en funcion de la capacidad financiera, situacion que puede
generar un circulo vicioso en el desenvolvimiento futuro de la empresa
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2.- La orientacion fundamental del proceso de |-D dirigido al desarrotio de tecnologlia

3.- El apoyo concedido a la actualizacién del personal y el esfuerzo para dotar a los técnicos de los medios
para el dominio de la biotecnologia

8.2- PRODUCCION Y MERCADEO
PRODUCCION

Lacompaﬁfasehallaenunafaseincipiernede desarrollo comercial, de hecho ain no dispone de de
locales e instalaciones propias.En estos momentos la oompaﬁfa comercializa exclusivamente el inoculante

proveniente de la biotecnologia adquirida al Instituto Venezolano de Investigaciones Cientfficas, el cual
representa el Unico bien transable de la empresa.

A mediano plazo la estrategia de produccion se orienta a:

-La produccién del inoculante con la seleccion de cepas de coleccion

-Biopesticidas-biodegradables de las siguientes categorias;
-Producidos via fermentacion

-Control biolégico directo (utilizacibn de seres vivos y virus para el control de plagas y
enfermedades)

-Control de virus en animales
-Biosurfactantes y biopolimeros para la industria de alimentos, orimulsién y xantano

-Aislamiento de cultivos nativos utilzados para degradar las aguas residuales de los pozos y efluentes
industriales

-Kits de diagndstico biomedicinales
El local en acondicionamiento tendra 200 m2 con el siguiente equipamiento: Planta con capacidad

comprendida entre 300 y 500 litros de fermentacion, autoclave, microscopios y los instrumentos basicos
de laboratorio. Las instalaciones se ubican a aproximadamente 10 km de Caracas en una zona de relativa

presion urbana.
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, Dentro del esquema de funcionamiento previsto para la compaiia, la biotecnologfa entra en diferentes

operaciones, tal como se puede apreciar en el cuadro siguiente.
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Particlpacién prevista de la blotecnologia en las operaciones de la empresa

Blotecnologia Compra Produce Vende
D no si si
Servicios si si si
Productos no si si
Licencias o patentes no si si
/ —
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El factor clave de la competitividad del inoculante con respecto al los fertilizantes convencionales lo define
a corto plazo los ahorros en los costos de aplicacion mecanizada y a mediano plazo el mejoramiento de las
caracteristicas quimicas del suelo. Con respecto a productos similares la competitividad reside en la
eficiencia y eficiacia que le confiere la utilizacion de cepas mejoradas provenientes de climas tropicales.

MERCADEO Y DISTRIBUCION

Enzimas Venezolanas comercializa inoculantes y los adherentes. El principal destino de la produccion io
constituye el mercado intemo, y se explora las posibilidades de exportacion hacia la América Central,
Pert, Bolivia y México, a quienes ha suministrado muestras de prueba e informacion de precios. Aunque
actualmente las exportaciones no tienen ningin peso comercial, van a jugar un papel fundamental en el
futuro de ia empresa, en virtud de las discretas expectativas de la agricultura venezolana para los préximos
aios, luego de la aplicacion del programa de ajuste estructural y ia polftica comercial

La caracteristicas del producto y el perfil cualitativo de la demanda determiné ciertas particularidades a la
estrategia de comercializacion. En primer lugar se cre6 un servicio agricola atendido por un técnico
especializado para establecer contacto directo con ios productores y asociacion con entes financieros del
sector agricola. En segundo lugar, y para asegurar la calidad del producto en esta etapa, se implemento la
distribucion por via aérea ante la reducida capacidad de frio del sistema de comercializacion de insumos y
las exigencias del producto.

Los dos elementos anteriores determinan costos de mercadeo muy superiores a los observado en otras
empresas, siendo los componentes claves los salarios del funcionario responsable y los gastos de
transporte. En publicidad y venta se utiliza aproximadamente un 3% de los gastos totales, los cuales
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tienden a incrementarse por la necesidad de producir videos y diapositivas a fin de profundizar las
actividades de mercadeo.

La empresa trabaja en un mercado monopdlico donde ella satisface alrededor del 95% de la demanda, sin
mayor competencia nacional o intemacional. El mercado lo desarroli6 a partir de la adquisicion exclusiva de
la propiedad industrial de la innovacién tecnolégica que ha permitido la creacién de un nicho comercial.
Sin embargo el mas importante reto esta en la conquista de mercados externos, de forma individual o
mediante alianzas.

En esta etapa la compaiiia hace esfuerzos importantes para posicionarse y expandir las dimensiones del
mercado. Las ventas se realizan por contacto con los agricultores, con un importante esfuerzo humano. El
transporte se efectia por via area para asegurar la calidad del producto y superar la insuficiencia de la
capacidad de enfriamiento entre los distribuidores de insumos. Una desventaja de este esquema lo
constituye la limitacion de las ventas a la cobertura del servicio agronémico, lo cual es solo factible al actual
nivel actividad.

La estrategla comercial y la experiencia inicial ha llevado a redisefiar el empaque, producir literartura
especializada, establecer asociaciéon y convenio con los productores y la realizacion de charlas y mesas de
trabajo sobre las bondades del producto, hechos que demuestran la vitalidad y proceso de adaptacion
rapida a las exigenclas del mercado.

En el mercado internacional se ha enviado producto para su evaluacién y se adelantan conversaciones
para una alianza comercial en Brazil. En esta area se desarrolla una actividad intensa a fin de ampliar la
participacién en el mercado latinoamericano.

Los hechos anteriores nos ponen en evidencia un comportamiento muy activo de la gerencia y la prioridad
concedida al mercado dentro de la expectativas de la empresa, sin llegar a la realizacién de evaluaciones y
analisis de los productos o servicios de sus competidores. En este sentido adopta un enfoque ocasional y
no sistematico.

Todas la actividades se soportan en un intenso trabajo del equipo humano, lo cual representa un alivio
para el flujo de caja en base a un maximo aprovechamiento de los recursos profesionales disponibles.

ACUERDOS DE MERCADEO COMPARTIDO

La empresa no utiliza ni tiene previsto hacerlo, esta estrategia gerencial

ResSUMEN DEL DIAGNOSTICO: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE LAS ESTRATEQIAS DE

PRoDuUCCION Y MERCADEO DE LA COMPANIA (RESULTADOS Y COMENTARIOS)

S —————
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A.- PROCESO DE PRODUCCION DE LA COMPARNIA
1.- La empresa esta montando sus instalaciones y la planta de procesamiento. Por lo tanto no existe
experiencia directa en los aspectos fabriles

2.- El principal producto comercial lo constituye el inoculante de leguminosas, cuya tecnologia fué
adquirida a un organismo de investigacion

3.- A mediano plazo se aspira un proceso de produccion bastante complejo que requirira de un esfuerzo
financiero importante, cuya fuente no esta aun identificada .

Ponderacion del desempeiio: Débll

B8.- ESTRATEQIA DE MERCADEO Y DISTRIBUCION

1.- Legar directamente a los productores para inducir los cambios en el paquete tecnolégico, establecer
relaciones con asociaciones y cooperativas y vincular entes financieros

2.- Promocion del producto a través de ensayos demostrativos, charlas, conferenclas, suministro de
material técnico y una alta movilizacion del técnico responsable. A mediano plazo se preve la tecnificacion
de los medios de promocion y publicidad (videos y diapositivas) )

3.- Identificacion de mercados externos, suministro de muestras y atencion a ios clientes potenciales a
través del intercambio de informacion técnica y comercial

Ponderacion del desempeiio: Excelente

C.- ESTRATEGIAS DE MERCADEO COMPARTIDO

Enzimas Venezolanas no utiliza esta estrategia gerencial

D.- FACTORES CLAVES EN LA QGERENCIA DE LA PRODUCCION Y EL MERCADEO, EN

OPINION DE LA COMPANIA

1.- Producir con una alta calidad, entendida como viabilidad, nimero de microorganismos y eficiencia de
las cepas.

2.- La inexistencia de planificacion agricola a largo plazo que oriente sobre la rentabilidad del cultivo, la
accesibilidad al financiamiento y el resto de informacién necesaria para formular los programas de la
empresa.

3.- Cautela en esta primera fase de la comercializacion para garantizar la calidad y el cumplimiento de
compromisos con los agricultores
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€.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA COMPANIA

EN ESTA FUNCION GERENCIAL

La compania tiene un dfficil reto en la expansion de su actividad comercial por las desventajas de su
mercado, entre las cuales podemos destacar la resistencia a cambios tecnol6gicos por parte del agricultor
y las restricciones financieras de la unidad de produccion.

A pesar de lo anterior, Enzimas Venezolanas ha mostrado un balance positivo en el corto tiempo de
funcionamiento comercial producto de un esfuerzo significativo en el area de la comercializacion que
requiere de actividades complementarias para asegurar la viabilidad de la empresa. Entre ellas destaca: el
desarrollo de llneas mas auténomas, con mayor vinculacion a las actividades de la casa matriz, para
conferirle seguridad de mercado y economias de escala mas adecuadas a los requerimientos de la
expansion, y la intensificacion de las acciones dirigidas al mercado internacional, las cuales en conjunto
van a ser soportes firmes para la actividad desarrollada hasta los momentos.

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL DESEMPENO

EN ESTA FUNCION QERENCIAL

Los indicadores para medir el desempeiio son:

1.- Esfuerzo particular en las ventas, dadas las caracterististicas de la demanda y el mercado de insumos
agricolas, con edrategias insostinibles a mediano plazo e incompatibles con una extensa escala comercial

2.- Asiento sobre la capacidad de los recursos humanos

3.- Prioridad al mercado interno

8.3- CULTURA EMPRESARIAL
RECURS0S HUMANOS

La empresa tiene previsto iniciar las actividades en sus instalaciones con seis (6) personas distribuidas de
la siguiente manera: un (1) técnico para I-D, uno (1) para mercadeo, tres (3) para produccién y uno (1) para
administracion y gerencia.

La politica de recursos humanos esta fuertemente influenciada por la cultura empresarial del Grupo. Los
recursos humanos son considerados un capital prioritario en la ejecucion y perspectiva del proyecto. En el
caso de los inoculantes se formulé una oferta al personal responsable en el organismo generador de la
tecnologia a fin de aprovechar la formacion y experiencia adquirida en esta area, antes de recurrir a otros
profesionales. Esto es indicativo de la existencia de cierta dificultad para proveerse el personal necesario
para los proyectos y de una estrategia positiva de la empresa para aprovechar los recursos formados.
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La compaiilla mantiene un programa intenso de formacién de recursos humanos, favoreciendo la
perticipacion de sus empleados en cursos nacionales e internacionales. Por esta via ha logrado un
personal especializado, con cuatro afios de experiencia en fermentacion e immovilizacién de enzimas y
microrganismos, que sera una fortaleza en el desarrolio de nuevos proyectos.

El desarrolio de la carrera se define a principios del aio con programas particulares al perfil de cada
empleado, no existiendo discriminacion para la realizacion de los programas de entrenamiento. Hasta
ahora los gastos en estos programas han sido muy estudiados por las restricciones financieras de la
compaiiia y ain no se ha considerado una porcién fija de los gastos, pero existe la disposicion y
conviccion a darle mayor formalidad y frecuencia.

La normativa dentro de la empresa es a conservar su personal y a estimular su identificacién con los

principios corporativos de la misma, lo cual determina una baja tasa de rotacion.

Por otro lado, el personal de reciente incoporacion es sometido a seguimiento continuo y atencién
especial en lo que respecta a su adaptacion al ambiente de trabajo, los cambio de conducta y
comportamiento, interés y responsabilidad en el cumplimiento de sus funciones, a fin de planificar su
carrera dentro de la organizacion.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de la compaiila a este nivel de actividad es muy sencilla y achatada. La organizacién prevista
para la empresa consta de una Junta Directiva como maximo nivel de decision y planificacion, conformada
por el mismo cuerpo accionario del Grupo; un segundo nivel en la Gerencia General, como ente
supervisor de las actividades de tres departamentos: Produccién, Control de Calidad y Nuevos Proyectos.

El bajo nivel de complejidad organizacional determina una estrecha relacién de trabajo entre los actores y
una alta concentracién de las decisiones al mas alto nivel, en base a los insumos suministrados por los
responsables técnicos.

ESTILO GERENCIAL, CARACTERIZACION Y EVALUACION

La empresa trabaja en equipo aplicando los principios del mejoramiento continuo de la calidad. Dentro de
la filosoffa de la empresa esta la ética y la excelencia como principios corporativos. Existe piena conciencia
que son la calidad y confiabilidad de productos y servicios los factores determinantes del éxito comercial.

La Planificacion estrategica es utilizada como instrumento para la orientacién y desenvolvimiento de la
empresa. La altagerencia desarrolia una gerencia participativa y promueve el trabajo en equipo como
mecanismos de identificacion de los empleados con la misién de la empresa.
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RESUMEN DEL DIAGNOSTICO: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE LA CuLTURA
EMPRESARIAL DE LA COMPANIA (RESULTADOS Y COMENTARIOS)
A.- POLITICAS Y PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

1.- La empresa apilica las técnicas modemna de administracion de recursos humanos. Se detect6é dentro de
la politica de recursos humanos la programacion de carrera, sistemas de evaluacion del desempefio,
seguimiento de actividades y programa de entrenamiento para el personal

2.- El recurso humano es un factor de atencion especial y se le considera de peso decisivo en el éxito de
la empresa

3.- Se detect6 un un buen ambiente de trabajo y una importante identificacion del personal con la
empresa, la cual se evidencia por el volumen de actividades desarrolladas y la responsabilidad en el
cumplimento de las actividades.

4.- Enzimas Venezolanas ha capitalizado la experiencia y esfuerzos realizados por la casa matrizen el 4rea
de los recursos humanos

Ponderacion del desempeiio: Excelente

B.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COMPANIA

1.- La organizacion es sencilla y achatada en correspondencia con el nivel de actividades que ha
desarroliado

2.- Las decisiones técnicas y del &rea de mercadeo cuentan con la participacion de los actores
involucrados

3.- La mayor responsabilidad de las decisiones recaen en la Junta Directiva.
Ponderacién del desempeiio: Excelente

C.- ESTILO DE GERENCIA

1.-La compaiiia tiene un Plan Estratégico que indica los lineamientos y objetivos para todas sus funciones

2.- Enzimas Venezolanas es receptiva a la nuevas técnicas gerenciales. En este sentido interviene en un
programa de calidad total y mejoramiento continuo de la calidad./

3.- La alta gerencia promueve el trabajo en equipo y la participacion de los niveles inferiores en las
decisiones
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Ponderacion del desemperio: Excelente

D.- FACTORES CLAVES DE LA GERENCIA DE LA CULTURA EMPRESARIAL, EN OPINION DE

LA COMPANIA

1.- Mantener la ética y la excelencia como norte de la compafifa
2.- Cumplir con los standard de calidad y con los compromisos contraidos con los productores

3.- Prioridad a la formacién y adiestramiento continuo del personal como factore claves del éxito de la
empresa

E.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA COMPANIA

EN ESTA FUNCION GERENCIAL

Con respecto a esta funcion gerencial, Enzimas Venezolanas puede ser catalogada como una empresa
de punta que aplica las técnicas modernas de recursos humanos y manejo gerencial. EHa ha capitalizado
eficientemente el esfuerzo realizado por El Grupo en esta materia. Se podria decir que la empresa nace y
crece con muy buena orientacion.

La aplicacion de estos principios puede confrontar algunos inconvenientes cuando llegue la etapa de
expansion rapida de la empresa , situacion que representaré una valiosa experiencia para todo el personal
y para la adecuacién de la teorfa de los programas de calidad total en organizaciones en proceso de
crecimiento.

F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL DESEMPERNO

EN ESTA FUNCION GERENCIAL

En el caso de esta empresa surgen rasgos innovadores en el manejo gerencial y la politica de recursos
humanos que provienen de su origen organizacional. Los indicadores que miden mejor este desemperi6é
son:

1.- Diversidad de instrumentos contenidos en la Polftica de Recursos Humanos, el tratamiento y la
consideracion hacia el personal de la empresa

2.-La receptividad a la aplicacion de los métodos modernos de gerencia de empresas

3.- Existen unos principios corporativos que sirven de guia para el comportamiento de todo el personal

o ——

B.4- FINANZAS
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En esta funcién gerencial se presentaron fuertes restricciones para obtener la informacién de parte de las
personas entrevistadas, lo cual restringi6 significativamente el alcance previsto.

RENTABILIDAD

El nivel incipiente de la actividad comercial determina indicadores muy preliminares para la evaluacion
financiera de la empresa. No obstante se tiene una estimacién de un margen de beneficio comprendido
entre un 35 y un 40%, el cual se ubica ligeramente por encima de las tasas pasivas pagadas por los
bancos.

Las inversiones para la puesta en funcionamiento de la comparifa se estiman en unos 350.000$, de los
cuales aproximadamente un 70% se ejecutaran en 1992.

FLUJO DE CAJA

Los problemas de flujo de caja provienen de la estacionalidad de los ingresos, determinados por los ciclos
agricolas que marcan la utilizacion del inoculante. Para resolver estas insuficiencias de caja, la empresa
cuenta con el apoyo financiero de la casa matriz, a la cual recurre para cubrir los gastos administrativos
normales durante los periodos muertos desde el punto de vista comercial.

En la situacion actual, la empresa mantiene una permanente evaluacion del proyecto, para minimizar los
riesgos y las insuficiencias de caja.

CAPITAL DE RIESGO

En el pais no existe esta figura crediticia y las empresas recurren a sus recursos propios o al crédito normal
para cubrir sus necesidades de financiamiento.

RESUMEN DEL DIAGNOSTICO: CARACTERIZACION Y EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

FINANCIERAS DE LA COMPANIA (RESULTADOS Y COMENTARIOS)

A.- RENTABILIDAD DE LA COMPARNIA Y CRECIMIENTO DEL VALOR NETO

1.- La empresa realizara las inversiones en equipos y acondicionamiento de las instalaciones en el afo
1992

2.- Durante 1991 el margen de beneficio superd ligeramente las tasas pasivas de la banca comercial

3.- En esta linea de produccion las expectativas para el afio 1992 no son muy favorables por el
comportamiento previsible de la agricultura

4.- La empresa mantiene cerrado su capital con igual composicién que la Casa Matriz
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Ponderacion del desempefio: Regular

B.- GERENCIA DEL FLUJO DE CAJA Y DE LOS FONDOS LiQuiDOs
1.- Las insuficiencias de caja tienen caracter estacional como consecuencia de la naturaleza del bien
transable
2.- Para resolver los problemas de flujo de caja cuenta con el auxilio de la casa matriz
3.- Estricta administracion y supervicion de los gastos

Ponderacion del desempefio: Excelente

C.- ESTRATEGIAS GERENCIALES DE FINANCIAMIENTO DEL CRECIMIENTO

La compaiiia no ha aplicado esta estrategia gerencial
D.- FACTORES CLAVES EN LA GERENCIA DE LAS FINANZAS, EN OPINION DE LA COMPANIA
Para lagerencia actual de la empresa la preocupacion central lo constituye:

1.- Las incertidumbrs que plantea la actuacion del sector oficial y la ausencia de instrumentos serios para
realizar sus célculos

2.- El mantenimiento de un balance de ingresos y egresos favorable que minimice la utilizacion de
recursos externos a la empresa y disminuya el impacto de la estacionalidad del ingreso

3.- La maximizacion de la eficiencia en la utilizacion de los recursos disponibles
4.- La ejecucion de las inversiones para contar con la planta fisica propia

E.- COMENTARIOS SOBRE EL EXITO O DIFICULTADES DEL DESEMPENO DE LA COMPANIA

EN ESTA FUNCION GERENCIAL

La compaiiia necesita fortalecer su situacion financiera para acelerar el acondicionamiento de su planta
fisica y diversificar sus lineas de produccion. Esta situacién se enfrenta a la gran preocupaciéon de la
gerencia en los gastos de la empresa debido a la inciplente actividad comercial, lo cual puede convertirse
en un factor de atraso en los planes actuales.

A la luz de lo anterior, parece irremediable la necesidad de incrementar los recursos tanto internos como
de fuentes externas para realizar un sélido despegue de la empresa y agilizar su diversificaciéon. De lo
contrario la oompam’a estara expuesta a serios riesgos por la inestabilidad del mercado intemo
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F.- CONCLUSIONES RESPECTO A LOS INDICADORES CLAVES PARA MEDIR EL DESEMPENO

EN ESTA FUNCION GERENCIAL

1.- Fuerte supervision administrativa de la empresa y control de los gastos
2.- Apoyo del Grupo al funcionamiento financiero de Enzimas Venezolanas

c.- Evaluacién consolidada de la empresa

Cc.1.- DESCRIPCION GENERAL DE LA COMPANIA, SU HISTORIA Y SU

AMBIENTE DE NEGOCIOS

Enzimas Venezolanas es una empresa filial del Grupo Alfonizo Rivas, consorcio de agroindustrias del
sector cereales y sus derivados, que ha incorporado los productos de la biotecnologia entre sus lineas de
produccién comercial o como apoyo a las actividades originales del grupo.

La empresa fué fundada en 1985 pero inicia su actividad comercial en el segundo trimentre de 1991 con
la adquisicion de la tecnologfa de produccién y la marca comercial de un inoculante de leguminosa,
sustituto de los fertilizantes nitrogenados en esta categoria de cuitivos, y la firma de un contrato con el
mismo instituto para la producciéon del insumo durante el lapso necesario para el montaje de los equipos
propios.

Inmediatamente después de su creacion, la empresa firma un convenio con la Universidad Simén Bolivar
para la obtencién de un método enzimético para la hidrolisis de almidén. Como producto del convenio se
logré un procedimiento mas eficiente que el de los métodos convencionales para la obtencion de
edulicorantes que pasé a conformar parte del patrimonio de la empresa de conformidad con el acuerdo
contractual firmado. No obstante la potencialidad de la innovacion, ain no se ha explotado
comerciaimente la tecnologia por las limitadas dimensiones del mercado venezolano y los elevados
requerimientos financieros para realizar las inversiones necesarias.

Enzimas Venezolanas esta en proceso de montar la planta de procesamiento y acondicionar sus
instalaciones para iniciar el proceso de produccién de los inoculantes. Las expectativas en esta linea son
dfficiles y riesgosas por las caracteristicas de la demanda y el perfil de los agricultores. La empresa ha
hecho un esfuerzo enorme en la introduccion del producto en el sector agricola y presenta logros
tangibles de la labor realizada. Sin embargo, el entorno a la compaiia sefala la urgencia de formalizar los
contactos internacionales y la apertura de otras lineas de produccion.

C.2.- CARACTERIZACION Y EVALUACION DE LA EMPRESA

2.1. CARACTERISTICAS GENERALES
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NUMERO DE EMPLEADOS
Para el momento del arranque de actividades en sus instalaciones, la empresa contar4 con seis
empleados

NUMERO DE EMPLEADOS EN |-D

En la fase inicial se tiene previsto la asignacién de un profesional al desarrolio de nuevos productos

GASTOS ANUALES EN |-D EN BIOTECNOLOGIA

La tecnoigia utilizada en estos momentos es totalmente nacional, proveniente de un instituto de
investigacion del sector oficial

VENTAS EXPRESADAS EN US$

En 1991 las ventas totales se estimarén en unos 60.000$

LISTADO DE COLABORACIONES Y ALIANZAS

La empresa mantiene relaciones técnicas e intercambio de informacién con el Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT) y con asociaciones latinoamercanas de biotecnologia

2.2 GERENCIA DEL NEGOCIO BIOTECNOLOGICO

TeECNOLOGIAE I-D
ORIGEN- ADQUISICION DE TECNOLOGIA

La tecnologia patrimonio de la empresa es propia en su totalidad. Ella proviene de la adquiscién o
desarrolio a través de convenio con las universidades

ESTRATEQGIA DE INNOVACION

Los lineamientos de la actividad de investigacion estan plasmados en el Plan Estratégico de la empresa,
en el cual se le conecta a las lineas futuras de produccion. Los lineamientos tienen un caracter defensivo
por las limitaciones financieras de la empresa y la necesidad de independizar su administracion. La
informacion recabada parece indicar que la estrategia de innovacién tiene un fuerte peso sobre las
decisiones gerenciales

PROPIEDAD INTELECTUAL

La compaiia no tiene registros de patentes o propiedad industral. A juicio de la Gerencia, su
reconocimiento y mantenimiento es muy onersoso. Sin embargo resguarda en el ambito nacional el
secreto industrial a través de compromisos contractuales.
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INFORMACION, EVALUACION Y ASIMILACION DE TECNOLOGIA

meréewesyestrategiasdelaoompaﬁfa incluyen programas de acceso a informacion para el personal.
No se reconocié en la entrevista la realizacion de anélisis continuo de los competidores.

RELACIONES CON ORGANIZACIONES DE |-D

Las relaciones son moderadas en el plano nacional e internacional. En ellas estan involucradas
fundamentaimente universidades, organizaciones internacionales, organismos del sector oficial de otros
paises,y algunos institutos de investigacion a nivel nacional.

El tipo de relacion que prevalece es el de intercambio de informacién y contratacion de servicios técnicos

pera la formacion y adiestramiento de personal. En opinién del informante, estas relaciones fortalecen la

empresay le confieren ventajas para competir en su &mbito de negocios, estando claro la necesidad de

mantenerse actualizado en la evolucién de la tecnologfa para asegurar su participacion en el mercado.
OTRAS RELACIONES EXTERNAS

Hasta ahora la empresa se ha desarroliado de forma cerrada sin la firma de contratos o participacion en

programas gubernamentales o firma de alianzas estratégicas o emprendimientos conjuntos

FINANZAS

CRECIMIENTOS DE ACTIVOS Y TASA DE RETORNO
Estas variables no son posibles de evaluar por cuanto la empresa esta en la fase de montaje de sus
instalaciones y equipos.

ENDEUDAMIENTO, ACTIVOS Y CAPITAL DE RIESGO

El incipiente desarrollo comercial de la empresa determina una leve recurrencia al financiamiento. A la
fecha no ha utilizado endeudamiento a largo plazo y para cubrir las necesidades coyunturales recurre al
auxilio del Grupo.

Las otras fuentes de recursos no existen. La compaiifa mantiene cerrado su capital, no existe el capital de
riesgo y no ha entablado alianzas estratégicas que le reporten flujos de recursos.

PRODUCCION Y MERCADEO

PLANTA DE PRODUCCION

Fué adquirida recientemente y se esta en proceso de su internacion e instalacion. La capacidad estimada
esta entre 300 y 500 litros de fermentacion.






(— — —

(- -

A J l- :-

51

MERCADEO

La empresa solo mercadea el inoculante de leguminosas

ANALISIS DE COMPETITIVIDAD Y RELACIONAMIENTO ESTRATEQICO

La empresa mantiene una intensa labor de comercializacién hacia su demanda inmediata. El hecho de
controlar el mercado en un 95% resta importancia al andlisis de la competencia

CULTURA EMPRESARIAL

RECURS 0S8 HUMANOS

La politica de recursos humanos es parte fundamental de la estrategia empresarial y del cuerpo de
principios corporativos de la alta gerencia. Dentro de la empresa existe una conducta que favorece el
desarrollo de personal a través de la aplicacion de modemas técnicas de manejo de los recursos
humanos. Dentro de ellas se cuenta la evaluacion y seguimiento del desempeiio, la programacion del
desarrolio de carrera y los programas de adiestramiento. La polftica de remuneracion e incentivos se
define para toda la compaiiia en funcién de la evaluacién del desempeiio y los ajustes por cambios en el
entorno macroeconémico

Se constat6 un ambiente de trabajo agradable y buenas relaciones entre el grupo, que aunado a la polftica
de recursos humanos determina un baja rotacion del personal.
ORGANIZACION

La casa matnz y la empresa son propiedad familiar, con la misma Junta Directiva. Enzimas Venezolanas
presenta una estructura organizacional achatada y convencional donde se centraliza la toma de
decisiones, aunque se acude a la opinion de los equipos de trabajos responsables.

PLANIFICACION ESTRATEGICA Y GERENCIA GLOBAL
La compaiiia tiene su Plan Estratégico en el cual se tienen lineamientos para todas las funciones de la

organizacion. Ademas aplica la calidad total como técnica de manejo gerencial de la compaitia

c.3.- RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS Y ESTRATEGIAS

GERENCIALES DE LA COMPANIA
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|Modelo de Anélisis de estrateglias de geronclal

Extsrnas
10 +
Cultura empresarial
[ ]
5..
Prod y Mercadeo
Tecnologia . s
Finanzas e PROMEDIO
[ ]
Loclq )
0 5 10
Cautsiosa innovadora
d.- Indicadores para la caracterizacién y evaluacidén de
desempeiio
D.1.- INDICADORES DEL CARACTER DE LA ESTRATEGIA QGERENCIAL
GQLOBAL
TECNOLOGIA

-Realizacion de desarrolio de las tecnologias in house y aprovechamiento de la capacidad
externa de investigacion basica

-Condicionamiento de la actividad de investigacion al comportamiento financiero de ia
empresa

-Se evidencia una preocupacion importante por fortalecer el dominio del personal sobre los
conocimientos biotecnolégicos

PRODUCCION Y MERCADEO

-Realizacion de un esfuerzo significativo en las ventas y altos costos de comercializacién,
insostenibles a mediano plazo

-Se adelantan esfuerzos para alcanzar aigunos mercados extemos ante las complicaciones y
debilidades de la demanda interna
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-A mediano plazo se prevee la implantacion de un programa de produccién altamente
complejo y exigente en materia tecnolégica
CULTURA EMPRESARIAL
-Alta estima al recurso humano e instrumentacion de una completa politica de personal
-El programa de adiestramiento y formacion tiene una elevada prioridad

-Se aplican técnicas modemas de manejo gerencial y se tienen establecidos principios
corporativos para la organizacion y su personal

FINANZAS

-Resistencia a acudir al fuentes externas de recursos

-El manejo del flujo de caja tiene un elevado peso en las decisiones estrategicas de la

empresa.
D.2.- INDICADORES DEL DESEMPENO GERENCIAL
TECNOLOGIA
-La tecnologfa utilizada por la empresa es toda de su propiedad
-Las lineas de investigacion estan definidas en el Plan estréategico y se asocian a las 4reas de
produccion

-La relaciones con organizaciones de I-D se establecen fundamentalmete con organismos e
instituciones extranjeras.

PRODUCCIONY MERCADEO

-Se ha desarrollado una estrategia comercial sobre la base del contacto directo con los
productores o sus organizaciones

-El mayor esfuerzo se ha realizado sobre el mercado interno
CULTURA EMPRESARIAL

-La gerencia de la empresa ha demostrado una importante permeabilidad a las técnicas
modernas de manejo gerencial e instrumentos de politica de recursos humanos
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-El presonal de la empresa es considerado como un capital

-El desarrollo incipiente de la empresa determina una alta concentracién de las toma de

decisiones aunque se escucha la opinién de los niveles inferiores
FINANZAS
-Excesivo control sobre los gastos
-En el afio de actividad el margen bruto ha sido pequeiio

-En esta funcién se ha contado con el auxilio del Grupo empresarial

3.- Aspectos Bésicos de las Estrstegia Gerenclal de Ila Empresa Laborstorio
Bloplanta

a.- Caracteristicas basicas de la empresa

A.1.- ORIGEN

Las actividades en esta linea del desarroflo biotecnolégico de Alfonzo Rivas y Cia se inician a mediados de
la década de los ochentas con un conjunto de acciones orientadas a garantizar el suministro de almidén
ante la inestabilidad del mercado internacional y el movimiento creciente de los precios internacionales.
Para ello el Grupo realiz6 algunos estudios e investigaciones previas que concluyeron en la creacion de la
empresa Laboratorio Bioplanta. Las actividades preliminares fueron:

- Evaluacién de las posibles fuentes nacionales de materia prima a través del estudio de las fortalezas y
debilidades de un conjunto de cultivos, de donde se seleccioné la yuca como el rengiéon de mayor
potencialidad.

- Diagnédstico de los factores limitantes de la expansién comercial de la yuca e identificacion de las
restricciones para elevar ios niveles de produccion y productividad. De aqul se identificé la semilla como el
factor mas importante por su escasez, calidad, variabilidad genética y vigor

-ldentificacién de oportunidades de inversion ligadas a la produccion de semilla de yuca en Venezuela. De
aqui surgi6 la decision de desarrollar el cultivo de tejidos como tecnologia para obtener material de alto
potencial productivo.

La primera actividad concreta orientada a la materializacién de la decision estratégica de buscar los
mecanismos para asegurarse el suministro de materia prima fué la firma en 1987 de un convenio con el
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Instituto Intemacional de Estudios Avanzados ( IDEA ) para adaptar la tecnologla de cultivo de tejidos a la
produccién masiva de plantulas de yuca.

Luego de cumplida la fase de adaptacion de la tecnologfa y demostrada la viabilidad técnica del proyecto,
Alfonzo Rivas decide formular un proyecto para la obtencion de material reproductivo de yuca a escala
comercial para lo cual contrata la firma Asesora Bioplanta.Este grupo consultor estaba integrado por los
técnicos que tuvieron bajo su responsabilidad la adaptacién de la tecnologla en el IDEA y un ingeniero
agronémo experto en administracién de fincas.

En 1989 Alfonzo Rivas decide crear la empresa Laboratorio Bioplanta para la aplicacion comercial de la
tecnologia, a la cual invita a participar al equipo que formulé el proyecto del laboratorio con el 50% del

capital suscrito y se reserva para la casa matriz el restante 50%. El arranque de las actividades se realiz6 en
1990.

El Laboratorio se funda con la misién principal de producir las plantulas de yuca a través de la aplicacion de
lss técnicas de cultivo de meristemos in vitro que permitan a la compafiia Agropecuaria Agua Viva,
perteneciente también al Grupo, obtener semilla certificada en calidad y cantidad suficiente para apoyar el
desarrollo de proyectos agroindustriales del cultivo, en especial en el area de influencia de otra empresa
del Grupo, Procesadora Agua Viva.

A.2 - VARIABLES ECONOMICAS

El Laboratorio produce las plantulas de yuca para su evaluacion en campo en los terrenos de la
Agropecuaria Agua Viva. El material basico proviene del CIAT con el que se ha creado un banco de
germoplasma in vitro. En 1992 se aspira disponer de semilla libre de virus para 11 variedades de yuca .

Ademas de la yuca, el Laboratorio produce plantas de platano, cambur, pifia, crisantemos, helechos y
otras ornamentales.

A.3 - RECURSOS HUMANOS

El modelo organizativo de la empresa contempla una alta participacion de los accionista en el
funcionamiento de la empresa. Dos miembros principales de la Junta Directiva ocupan cargos
fundamentales en la conduccién del Laboratorio.

El Laboratorio cuenta con:

-Un Director-Gerente de profesion Biologo con estudios de Maestria en Estados Unidos (socio).
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-Un ingeniero agrénomo responsable de la Gerencla de Produccion, organizacion y asesorfa a ios
productores (socio)

-Un ingeniero agrénomo responsable de las actividades de cultivo de tejidos y fitopatologia
(socio)

-Un ingeniero agrénomo experto en musaceas
-Tres técnicos de laboratorio a nivel de bachiller
-Tres obreros

A.4- MERCADO

La empresa esta en etapa temprana de comercializacion. Tal como estaba previsto desde la creacion de la
misma, el cliente mas importante del Laboratorio lo constituye otra empresa del Grupo, Agropecuaria Agua
Viva, encargada del desarrollo y saneamiento de las plantulas a los fines de sembrar los semilleros para
obtener el material certificado.

b.- Caracteristicas basicas de las estrategias gerenciales

El anélisis de la funciones gerenciales para este caso tiene un reducido alcance dadas las dificutades
confrontadas para acceder a la informacion minima que pudiese equiparar el estudio de esta empresa con
los casos anteriores. No obstante, a pesar de la significacion parcial de los datos recogidos, decidimos
incorporar los resukados del andlisis por las particularidades de esta compaiiia.

B.1.- TEcNOLOGIA
POLITICA DE INVESTIGACION

Las técnicas utilizadas por la empresa son la de cultivos de tejido in vitro correspondiente al grupo de
biotecnologias mas ampliamente difundidas y utilizadas en numersos paises y que por lo tanto no
justifican la aplicacion de mecanismos de proteccion de la propiedad intelectual. o industrial. Por su
naturaleza, al igual como sucede en otros laboratorios, el conocimiento generado se conserva como
patrimonio de la empresa con limitadas posibilidades de usufructuar la propiedad intelectual y menos ain
pensar en el registro de patentes.

El acervo tecnolégico inicial tiene su origen en un convenio firmado en 1987 con el IDEA de Venezuela y
el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) en Colombia.
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La empresa desarrolla investigacion basicamente adaptativa para poner a punto las técnicas y
procedimientos de multiplicacion de tejidos. En esta linea la compafiia presenta una conducta
conservadora y cautelosa y una estrategia tecnoldgica defensiva que no contempla la realizacion de
alianzas ni de desarrollos compartidos.

RELACIONES CON ORGANIZACIONES DE INVESTIGACION

Las relaciones con organizaciones de investigacion son mas bien restringidas y focalizadas alrededor del
convenio de cooperaciéon técnica, adiestramiento y suministro del material basico de reproducciéon con el
CIAT. Con este organismo los vincuios son estrechos y continuos con aportes concretos en la
consolidacion técnica de la empresa, fundamentalimente por el suministro de semilla basica.

Adicional al convenio formal se mantiene intercambio de informaciéon con el IDEA y contactos personales
con otros profesionales del area. Dentro del marco de las relaciones esta excluido el sector oficial.

B.2.- PRODUCCION Y MERCADEO
PRoODUCCION

La actividad fundamental la constituye la reproduccién de material de la semilla basica in vitro para el
transplante y adaptacion en los terrenos de Agropecuaria Agua Viva, donde se realiza la evaluacion y
mukiplicacién de las variedades promisorias. En la actualidad se tienen sembradas 80 ha de semillercs, las
cuales piensan extenderse a 400 ha.

Ademas de la multiplicaciéon de material, el Laboratorio mantiene un banco de germoplasma de yuca in
vitro con las variedades suministradas por el CIAT, el cual representa un s6lido soporte para el desarrolio
de programas de mejoramiento genético.

En el Laboratorio se multiplican también especies ornamentales, de banano, platanos y crisantemos, las
cuales se han incorporado al programa de produccion del laboratorio, ante la opertunidad comercial que
genera la insuficiencla de la oferta interna y el nivel de loe precios internacionales.

Las instalaciones de la compaiiia se localizan a 5 km de Caracas en una zona con presion urbana que
dificulta las posibilidades de expansién. El laboratorio de la empresa cubre un éarea de aproximadamente
200 metros cuadrados con dos cAmaras humedas de 30 metros cuadrados, dos mesas de trabajo donde
e realizan los cultivos, y el area para la preparacion de los medios y limpieza de tubos y capsulas ,dotadas
de los equipos minimos: autoclave, Phimetros, etc. Las instalaciones y equipos no tiene mas de dos anos
de adquiridos o construidos. El laboratorio no cuenta con terreno adicional para el desarrolio de la
plantulas.







El programa de produccion elaborado en funcién de loe compromisos firmados garantiza una méxima
utiizacion de la capacidad instalada. A mediano plazo se preve una ampliacion de sus instalaciones y una
modicaficacion de las existentes para adecuarias a las expectativas comerciales de la empresa.

MERCADEO Y DISTRIBUCION

La orientacién estratégica de la comercializacion se dirige al fortalecimiento y consolidacién dentro del
mercado intemo y a la conquista de algunos mercados externos, donde los Estados Unidos y Céanada
constituyen los de mayor potencialidad y en los cuales se han hecho incursiones comerciales con plantas
ornamentales, de cambur y plétano.

El Laboratorio vende por lo general plantas in vitro a una empresa que se encarga de llevar las plantulas a
la etapa de transplante, la cual constituye la forma predominante de las ventas, por cuanto no se cuenta en
la actualidad con éreas de invernadero ni solarium.

Las orientacion de la actividad productiva se realiza en funcién de las perspectivas del mercado, sin
haberse realizado aun estudios formales. El banano y el pl&tano se incorporaron como lineas de

produccién ante las perspectivas de ejecucion de proyectos importantes para la produccion especializada
de exportacién. En el caso de las ornamentales la decision se tomé en base a la oportunidad que ofrecia la
insuficiencia de la oferta nacional. La principal especie de este Ultimo grupo son la muséaceas y el
crisantemo

B.3.- CULTURA EMPRESARIAL
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

En la compaiiia trabajan a tiempo completo los tres socios accionistas proveniente de la compaiiia Asesora
Bioplanta y ocho personas contratadas, una de las cuales es profesional de la agronomfa. La compaiia
tiene su personal distribuido en las siguientes areas:

-Investigacién-Desarrollo-Produccion: dos ingenieros agréonomos, mas 75% de la ocupacion del
Director Gerente

-Mercadeo, Venta y Distribucion
-Administracion y Gerencia Central
-Asesorfa a productores

La presencia de socios accionistas dentro de la empresa y las limitaciones de recurso financieros externos
determina un poitica de personal orientada a controlar los costos con un enfoque estratégico donde
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prevalecen las decisiones a corto plazo. En el érea de personal la empresa no confronta mayores
problemas por la participacion directa de sus accionistas ya que ellos satisfacen todos los requerimientos
de personal especializado y no representan una carga administrativa al no tener sueldos asignados,.

Por intermedio del Grupo Alfonzo Rivas se ha adelantado una polftica de recursos humanos con un
componente importante de formacién y adiestramiento tanto en el laboratorio como en la formacién de los
técnicos, todos loe cuales cuentan ya con cursos de especializacion. A mediano plazo se preve el
fortalecimiento de esta actividad para elevar su nivel de formacion. Igualmente se promueve la
participacion de los cientificos en eventos y congresos internacionales que constituyen formas de acceso
y actualizacion en el 4rea.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa por su corta vida y la participacion directa de sus accionistas no posee ain una estructura
organizacional definida. Se puede decir que en la actualidad existen responsables de areas donde todos
participan bajo un esquema que le da un acentuado grado de achatamiento a la organizacion.

Las decisiones importantes dentro de la estructura son tomadas por los socios y luego presentadas para
su discusion a nivel de la Junta Directiva, que es la Unica instancia formalmente establecida

ESTILO GERENCIAL, CARACTERIZACION Y EVALUACION

Los lineamientos gerenciales provenientes del Grupo econémico principal definen la planificacion
estratégica y la filosoffa de la calidad total como los instrumentos basicos para el funcionamiento de la
organizacion. La compaiiia esta en proceso de elaborar su plan estratégico con amplia participacion de
todos los niveles de la estructura actual. En materia de calidad total se han realizado seminarios y
reuniones para la aplicaciéon de sus principios en la gestion y operacion de la empresa.

Hasta ahora el modeio de funciomiento ha sido soportado sobre la capacidad de trabajo y el esfuerzo de
loe socios con un compromiso vital de hacer rentable el negocio biotecnolégico, lo cual concentra la
atencion en las oportunidades comerciales y relega a un segundo plano la conformacién de la plataforma

de trabajo para el mediano plazo.

B.4.- FINANZAS
RENTABILIDAD

Los margenes de rentabilidad de la empresa son bajos con tendencia a incrementarse en la medida que
se consolide la actividad comercial.
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FLUJO DE CAJA

El fiujo de caja no representa un problema mayor dentro de esta compaiia por .las caracterfsticas de su
modelo organizativo que determina unos bajos costos de funcionamiento, ya que los puestos gerenciales
no representan cargas a los costos fijos.

En general la empresa ha podido mantener un fiujo de caja bastante regular en el tiempo, que ha exigido
ol auxilio financiero de la casa matriz de manera esporadica y en pequerfias cantidades.

c.- Resumen de las caracteristicas y estrategias gerenciales
de la compaiiia

Modelo de Anélisis de estrategias de gerencia

Externas
10 +
Prod y Mercadeo
Cultura empresarlal .
a
5 <+
a PROMEDIO
Tecnologia g
Finanzas =
Loccq i 1
0 5 10
Cautelosa innovadora
d.- Indicadores para la caracterizacién y evaluacién del
desempeio
4.1. INDICADORES DEL CARACTER DE LA ESTRATEGIA GERENCIAL
GLOBAL
TecNoLoGIA

1.- La actividad tecnolégica es fundamentalmente adaptativa

2.- Las relaciones con otros organismos de investigacion no ocupan un lugar destacado dentro del
funcionamiento de la empresa
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3.- Las lineas de investigacion se definen en funcién de las perspectivas del mercado que identifican los
gerentes en base a informacion secundaria

PRODUCCIONY MERCADEO

1.- La principal linea de produccién es una etapa del proceso de produccion de semilla certificada donde
participan varias empresas del Grupo. Bioplanta es responsable de producir las plantulas.

2.- La comercializacién de los productos se realiza en forma directa bajo la figura de un contrato

3.- La venta del material a nivel de piantulas implica el encadenamiento obligatorio del laboratorio a una
empresa que realize el desarrolio posterior.

CULTURA EMPRESARIAL

1.- Aplicacién de la planificacion estrétegica y la calidad total en el manejo de la organizacion

2.- La Junta Directiva concentra la toma de decisiones fundamentales

3.- El grupo de socios directamente vinculados al laboratorio presenta una elevada coherencia y mistica
FINANZAS

1.- Este aspecto gobiema los desarrolios de las otras &reas lo cual puede generar circulos viciosos dentro
de la organizacion.

2.- El equilibrio aceptabile del flujo de caja y la generacion de recursos propios son los factores claves de la
gestion financiera

3.- El laboratorio dispone del auxilio financiero de el Grupo econémico
4.2. INDICADORES DEL DESEMPENO GERENCIAL
TeEcNOLOG(A
1.- No existe un division del trabajo interna que separe el personal de investigacion del de produccion

2.-La participacion restringida al suministro de las plantulas en el proceso de obtencién de semilla permite
acceso directo a sélo parte de la informacion del desarrollo del material, con las consecuencias que acarea
la delegacion de la observacion directa en la evaluacion de los métodos de multiplicacion.
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3.- Las kmitadas relaciones e intercambios con el entorno nacional y ia concentracion de los vinculos
internacionales
PRODUCCIONY MERCADEO
1.- La empresa posee un mercado seguro al encadenarse a un proceso productivo corporativo

2.- La realizacién de un esfuerzo importante de todos sus accionistas para identificar y materializar
oportunidades de inversion

3.- El destino de la produccion es fundamentalmente el mercado nacional
CULTURA EMPRESARIAL

1.- El hecho de que los socios participen en la conduccion directa de la empresa garantiza la plena
identificacion con la misién de la empresa

2.- El aporte del Grupo econémico ha sido fundamental y vital en la evolucién organizativa de Laboratorio
Biopianta.

3.- Se mantiene un esquema permanente de seguimiento a las actividades
FINANZAS
1.- Los aspectos administrativos prevalecen en forma excesiva sobre todas las decisiones

2.- Existe una conducta cautelosa hacia el endeudamiento externo en momentos que se tienen
requerimientos importantes de capital

3.- La organizacion administrativa de la empresa enrarece los resultados financieros al no contabilizar
todos los costos.

iIV.- Evaluaclién macro

Venezuela a pesar de la enorme disponibilidad de recursos no se clasifica dentro de los paises de la
América Latina con mayor desarrollo industrial, siendo la biotecnologia y la industria nuclear algunas de las
#reas donde el rezago ha sido més significativo.

En el 4rea especificamente de la biotecnologia agricola la informacién disponible y los estudios de casos
realizados ponen en evidencia un bajo perfil de esta rama, producto de la ausencia de programas oficiales
de apoyo y las caracteristicas del entorno macroeconémico dominante hasta 1989, que al igual que en
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otros sectores, desestimulé las inversiones, limit6 la iniclativa privada y favorecié las importaciones sobre la
produccion interna.

Las caracteristicas fundamentales del desarrolio biotecnolégico en el pais son:

-. Las empresasde punta dentro del campo biotecnolégico la constituyen las de cultivo de tejidos. Su
creacion se opera a mediados de las decada de los ochenta a partir de la iniciativa de investigadores y

profesionales provenientes de organismos fundamentalmente privados, con una cierta expansion luego
de la correcion de la sobreevaluacion de la moneda y la masificacion de proyectos para la exportacion.

-.El sector oficial ha sido un actor secundario en la generacion de las condiciones para promover el
desarrolio de las empresas y en el fortalecimiento de la capacidad de investigacion basica asociada a la
biotecnologia. Dentro de las personas entrevistadas se detectaron multiples fracasos en el
establecimiento de relaciones con los organismos publicos ain en las labores de apoyo como lo es el
suministro de material basico.

-Dentro de la actividades de investigacion y desarrolio predominan las de caracter adaptativo y de amplia
difusion. Los mecanismos de proteccion y registro de la propiedad industrial son prohibitivos por los
costos que ello implica y la escala de las empresas y sus mercados. En el 4rea de la biotecnologia agricola
se desarrollan actividades de regular a bajo nivel de complejidad que hace a Venezuela dependiente del
suministro de tecnologias externas.Se constat6 entre los responsables de las empresas un extremado
cuidado con la competencia, la cual a nuestro juicio y en particular en el caso de las empresas de cultivo de
tejidos se establece funadamentalmente a.nivel del mercado y no de la tecnologia.

-Las empresas son por lo general pequefias con estrucutras organizacionales achatadas y fuertes
relaciones personales entre el equipo de trabajo. No se detectd en los casos estudiados organigramas
consolidados. El manejo de recursos humanos y la filosofia gerencial es variable tendiendo a ser méas
formal en el caso de las compaiiias pertenecientes a grupos corporativos

-Las practicas de comercializacion y distribucién tienden a ser directas encareciendo los costos de
mercadeo. Ello es consecuencias de las caracteristicas de nuestro sector agricola y la resistencia natural a
los cambios del paquete tecnolégico por los agricultores.

-Los aspectos administrativos son los elementos claves dentro de la gestion de las organizaciones por la
ausencia de financiamiento para capital de riesgo y otras formas de auxilio financiero. Esta tendencia
puede generar circulos viciosos dentro de las empresas y entorpecer su crecimiento. En estos casos el
auxillo financiero externo en condiciones aceptables para las empresas puede facilitar la conformacién de
empresas mas solidas.
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Desde el punto de vista de la metodologfa propuesta, los aspectos mas resaltantes son:

-El kit de diagnéstico suministrado es de dfficil aplicacion a empresas pequefias o0 en crecimlento donde
las funciones gerenciales no estan totalmente definidas. Sin embargo el documento es un instrumento

valioso que permite lograr la informacién minima indispensable para establecer las estrategias
fundamentales.

-Para el objetivo del trabajo los aspectos cualitativos son mas significativos que los cuantitativos y
resultaron ser los de méas directo acceso.

-La informacién financiera es de dificil acceso, especialmente en las empresas pertenecientes a grupos
corporativos, en las cuales algunas veces la resistencia resulta infranqueable.
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