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«...El problema de fondo o es si Costa Aica acepla o rechaza esa nueva economia.
Para e/ pais es practicamente imposible no participar. Es un hecho inescapable.
Lo realmente importante es como participard en ese nuevo esquema de la economia mundiay.. . »

£/ articulo hace un andlisis del mode/o de em-
presa antes de /a globalizacion economica donade
se destaca que ésta estuvo supeditaca al mode/o
econormico imperante a partir de /os arios 50. Este
moadelo pretendia acelerar e/ proceso de desarro-
flo econdmico pero cred una serie de distorsiones
que lo llevaron a su inoperancia a partir de la déca-
aa de /os ochentas. A partir de esta década /a em-
presa costarricense se empieza a preparar para /a
apertura economica.

En una segunda parte del articulo se analiza
/a empresa costarricense bajo el modelo de Rela-
ciones Organizacion-Socliedad (ROS) utilizando
para su andlisis varias firmas costarricenses.

Eduardo Lizano, Labremos el Futuro.

This article analysis a business mode/ prior to
the economic globalization were the firms were sub-
Jject to the economic mode/ of the 1950's. This bus/-
ness modael strived for the acceleration of the eco-
nomic development of the corporation causing a
series of operational distortions leading fo ineffiency
n the 80 s. Itis during this time the Costa Rica firms
prepare for new economic opportunities. The sec-
ond part of article analysis various Costa Rica lirms
are analyzed based on the Organizational Relations-
Socrety Mode/ (ROS).
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EL MODELO DE EMPRESA ANTES DE LA
GLOBALIZACION

La empresa costarricense ante de los anos
80 y 90 estuvo ligada al entorno disenado por la
estrategia de desarrollo adoptado por el estado de
los afos 50.

Hay que recordar que la década de 1950 estu-
vo impregnada de un auge del capitalismo mundial
de posguerra y por la guerra civil de 1948. Esto lle-
vo al pais a un proceso de rapida modernizacion y
crecimiento econémico incorporando nuevos polos
de acumulacion de capital (industrial y de diversifi-
cacion agropecuaria: cafia de azucar y carne) que
complementaba a los ya existentes compuestos por
el café y el banano. A criterio de Carlos Araya Pochet
“todas estas transformaciones fueron posible den-
tro de una activa participacion del Estado en el
marco econdémico y determinadas entre otros as-
pectos por la nacionalizacion bancaria y el control
de la produccion eléctrica en los inicios de la déca-
da de los 50.”

El modelo agroexportador se caracterizaba por
la poca diversificacion en los productos tradiciona-
les de exportacion, especificamente el café y el ba-
nano y por una combinacion de la empresa familiar
con los grandes enclaves bananeros.

En el caso del modelo de “Sustituciéon de im-
portaciones” Helio Fallas apunta que “el objetivo
general que inspiraba este modelo fue el de acele-
rar el proceso de desarrollo econdmico y social. Para
Centroamérica esto significaba acelerar el desarro-
llo de los paises del area, convirtiéndolos en paises
semi-industrializados con una estructura mas
diversificada, capaz de dinamizar toda la economia
y mantener un crecimiento autosostenido. El me-
canismo que utilizaron los paises del Istmo para
lograr los objetivos esperados fue el de crear el
Mercado Comun Centroamericano. Se esperaba
que la creacion de un mercado muy protegido con-
juntamente con una serie de beneficios fiscales, a
través de la libre competencia capitalista pudiera
generar efectos positivos.”

Asimismo, “la multiplicacién de las funciones
del Estado lleg6 a considerarse como un elemento
de primordial importancia para el modelo. Si se de-
seaba impulsar el desarrollo econémico y el pro-
greso social y la transformacion del aparato pro-
ductivo del pais, para lograr la equidad y la
solidaridad, entonces era indispensable un Estado

cuya participacion fuera mucha mas amplia y pro-
funda que la del Estado correspondiente al Modelo
Agroexportador”®

Entre estos efectos positivos estaba la absor-
cion de la mano de obra que expulsaba las zonas
rurales, alta tasa de crecimiento de la actividad in-
dustrial, disminucién de la vulnerabilidad externa por
motivo de la sustitucion de importaciones, amptia-
cion del mercado interno, aumento de la eficiencia
en algunas industrias por economias de escala,
modernizacion de la economia y efectos
redistributivos del ingreso.

Sin embargo, los efectos esperados no se
concretizaron en la realidad y el modelo entré en
crisis por las siguientes razones:

1. La dependencia tan acentuada del sector in-
dustrial y la estructura oligopdlica que se ha-
bia establecido con ciertas clausulas que res-
tringian la exportacion a ciertos mercados.

2. Pocacompetencia internacional de muchas ac-
tividades industriales por la aplicacion de una
politica muy proteccionista e indiscriminada
que posibilité la instalacién de empresas
transnacionales independientemente de su be-
neficio socioeconomico.

3. Tecnologia empleada con bajo contenido cien-
tifico y tecnoldgico nacional que no genero los
empleos necesarios y aumentd las importacio-
nes de materia prima.

4. Agotamiento del mercado nacional y centro-
americano debido a la desigual distribucion del
ingreso lo que a la vez limita las posibilidades
de consumo.

5. Agotamiento de la etapa facil de sustitucion de
importaciones que ahora exigia inversiones
mas cuantiosas para mercados poco atracti-
VoS por su tamano.

Este era el panorama econdmico y social de la
empresa costarricense a principios de 1980. Una
empresa acostumbrada a vivir en un entorno prote-
gido, sin grandes desafios ni motivaciones compe-
titivas, con subsidios que no permitian conocer exac-
tamente la estructura de costos y sin mayor impulso
a los mecanismos del mercado. En otras palabras
la competencia era minima.

Una vez aceptada la crisis del modelo que im-
perd hasta principios de los afos 80 la economia
costarricense entra en una nueva etapa donde se
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impulsa politicas de desregulacién y de ajuste es-
tructural. En realidad existieron tres enfoques com-
plementarios en esta nueva etapa. Un primer enfo-
que era centrado en politicas de estabilizacion
promovida por el Fondo Monetario Internacional
(F.M.1) “(...) estos programas econémicos se carac-
terizaban por privilegiar la estabilizacion financiera
de corto plazo, a fin de que los paises puedan, re-
duciendo su demanda agregada, generar los exce-
dentes de balanza comercial requeridos para aten-
der el servicio de la deuda.” Fundamentalmente se
proponia para el pais ajustes especificos en tres
areas: ajustes en el campo fiscal: disminuir gasto
publico o aumentar ingresos; ajustes en la balanza
comercial con el objetivo de que las exportaciones
superen las importaciones, el instrumento principal
era el tipo de cambio; ajustes en el nivel de precios
a fin de contener la inflacion mediante la reduccién
de la masa monetaria para lo cual la contencion del
crédito era fundamental.

El segundo enfoque que condicionaba la politi-
ca econdmica era lo que se conocia como la politica
ae Ajuste Estructura/impulsada por el Banco Mun-
dial. Propiciaba la apertura de las economias loca-
les y la eliminacién de las barreras proteccionistas.
Era obvio que con las politicas de libre comercio los
paises debian entrar en un proceso de ajuste de su
estructura productiva. Algunas empresas no sopor-
tarian el cambio sobre todo aquellas dedicada a la
produccion para el mercado interno. Juan Manuel
Villasuso apunta que “resulta evidente que la des-
gravacion arancelaria tiende a perjudicar a un nu-
mero mayoritario de empresarios nacionales que
oriente su produccion al mercado interno, al tiempo
que resulta incuestionable el impulso que dicha re-
duccion tarifaria puede darle a las exportaciones.”

£/ tercer enfoque es e/ de /a privatizacion y
liberalizacion econdmica sustentada por la Agen-
cia Internacional de Desarrolio de los Estados Uni-
dos (A.I.D) la cual apoya la disminucién del esta-
do con programas como la movilidad laboral,
disminucion de los programas apoyados por el
estado, apoyo a la empresa privada y presiones
a los gobiernos para que otorgue mayor partici-
pacién a los grupos empresariales.

Todo lo anterior llevo a la busqueda de la libe-
racion econémica donde se reconocia la importan-
cia del tamano del mercado, es decir, Costa Rica
con un mercado tan pequefo solo se podia desa-
rroliar si se insertaba activamente en la economia
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internacional; por otro lado se reconocia al sistema
de mercado como un buen procedimiento para su-
ministrar informacién adecuada para la toma de de-
cisiones por parte de los agentes econdmicos. Asi-
mismo, se asegura que la liberalizacion economica
tiene como una de sus bases principales propiciar la
competencia. “Los empresarios nacionales se ven
forzados, gracias a la apertura, a competir, tanto en
el mercado local debido a las mayores importacio-
nes, como en los internacionales para poder aumen-
tar sus exportaciones.” Por lo tanto, como asegura
Lizano, el objetivo ha de ser crear una economia —
sector privado y sector publico- sometida a la com-
petencia internacional. Altamente flexible para enca-
rar los retos y aprovechar las oportunidades

Para impulsar la apertura econémica se ha tra-
bajado en la simplificacion y reduccion del protec-
cionismo. Al respecto Monge y Rosales apuntan que
“la simplificacion y reduccion que se ha hecho del
proteccionismo ha permitido disminuir de manera
significativa los sesgos antiexportadores. De hecho,
la eliminacion de politicas proteccionistas y el me-
joramiento del entorno nacional, constituye las mas
eficiente y efectivas formas de estimular el desarro-
llo de la oferta exportable del pais.”'® Sin embargo,
también se ha trabajado en una politica de promo-
cién de exportaciones, en politica cambiaria, y de
insercion a la economia internacional.

HACIA UN AMBIENTE GLOBALIZADO

Estrictamente hablando en Costa Rica son
contadas las empresas que son globales (Huitec,
por ejemplo) por lo que es mds ajustado a la reali-
dad hablar de /ntemnacional/para aquellas que ha-
cen negocios fuera de las fronteras. G/oba/ seria
aquella empresa que formula una sola estrategia
de caracter mundial para sus operaciones, es de-
cir, enfoca a los paises y regiones conjuntamente
en forma integrada; mientras que mu/tifocales aque-
lla que trata la competencia en cada pais o region
aisladamente. Sin embargo, como estamos hablan-
do de la globalizaciéon econémica y la respuesta de
la empresa costarricense bien podriamos decir que
esta tiende a internacionalizarse.

Las politicas seguidas hasta principios de la
década de los 90 no son mas que el primer paso
para crear un entorno propicio para que Costa Rica
se inserte dentro de una economia mas globalizada.
Ese nuevo entorno exige una respuesta diferente



de la empresa costarricense. Exige una actitud mas
agresiva y abierta hacia el mercado internacional
donde satisfacer las necesidades de sus clientes
es primordial.

El profesor Yip, destacado consultor de empre-
sas, es del criterio de que «convertir una coleccion de
negocios nacionales en un solo negocio mundial con
una estrategia global integrada es uno de los retos
mas serios para los administradores de hoy.» " Es pre-
cisamente ese reto lo que un grupo de empresas cos-
tarricenses ha emprendido conscientes de que si no
se emprenden cambios la competencia la expulsa del
mercado. El siguiente paso de estas empresas, des-
pués de la internacionalizacion, es volverse globales.
Para ello, todo lo aprendido en estos anos es funda-
mental para dar respuesta a las exigencias de una
economia que tiende a ser una sola.

Para George Yip existe una serie de
impulsores de la giobalizacion industrial que exige
competir con una estrategia global. Estos impulsores
son de cuatro tipos: impulsores de mercado,
impulsores de costo, impulsores gubernamentales
e impulsores competitivos.

Algunos de los /mpulsores de mercado son:
nivelacion de estilos de vida y gustos (McDonald
en Paris y Perrier en los E.E.U.U), aumento de via-
jes que crea consumidores globales, organizacio-
nes que empiezan a comportarse como clientes
globales, crecimiento de canales globales y regio-
nales (por ejemplo, en Costa Rica Phillips Morris
utiliza el mismo canal de la empresa Gallito dedica-
da a la industria alimenticia), establecimiento de
marcas globales (Coca Cola, por ejemplo).

En cuanto a los /mpulsores de costos se pue-
de destacar el continuo esfuerzo por lograr econo-
mias de escala (pero contrarrestado con manufac-
tura flexible), innovacion tecnoldgica acelerada,
avances en transporte, surgimiento de paises re-
cién industrializados con capacidad productiva y
bajo costos de mano de obra, costos crecientes de
desarrollo con respecto a vida en el mercado.

Los /impulsores gubernamentales estan rela-
cionados a: reduccion de barreras arancelarias y
no arancelarias, creacion de bloques econémicos
(tratados de libre comercio en el caso de Costa
Rica), decadencia del papel de los gobiernos como
productores y clientes, privatizacion de las econo-
mias ante dominadas por el Estado ( sobre todo en
América Latina) y apertura de los sistemas cerra-
dos de economia socialista.

Por el lado de los /mpulsores competitivos que
se relacionan con: aumento continuo del volumen del
comercio mundial, conversion de mas paises en cam-
pos de batalla competitivos claves, aparicién de nue-
vos competidores resuelto a volverse globales, creci-
miento de redes globales que hacen interdependiente
a los paises en industrias particulares (como la elec-
trénica), mas companias que se globalizan en vez de
permanecer nacionalmente cerradas.

Por ultimo, tenemos otros impuisores que son im-
portantes considerar: la revolucion de la informatica y de
las comunicaciones, globalizacion de ios mercados fi-
nancieros y mayor facilidad para viajes comerciales'?

Esos impulsores de los que habla el Dr.Yip
pOCO a poco se vuelven mas comunes en la econo-
mia costarricense tal como ya lo hemos apuntado
anteriormente con el proceso de liberalizacion eco-
némica de los anos 90. Sin embargo, el ejercicio de
la libre competencia aun esta en ciernes en el pais
ya que no se ha logrado avanzar todo lo que se
esperaba en cuanto a aranceles y el dominio de
algunas empresas raya en practicas monopalicas.
Esto hace que alguna muchas empresas perma-
nezcan aun bajo el letargo del proteccionismo. A
muchas de ellas las ha sorprendido el proceso de
globalizacién econdmica sin las suficientes armas
para competir. Ello ha dado paso a cierres de nego-
cios, fusiones o ventas a capital extranjero.

Para insertarse con éxito en la economia mun-
dial como una empresa global es necesario cam-
bios que van relacionado a la estructura
organizacional, a los procesos administrativos, al
personal y la cultura de la organizacion.

ANALISIS Y RESPUESTA DE LA EMPRESA
COSTARRICENSE BAJO EL MODELO DE
RELACIONES ORGANIZACION-SOCIEDAD
(ROS) EN UN ENTORNO GLOBALIZADO

«..Vemos como un punto estratégico alcanzar e/
tamaro minimo econdmico para estar en /a punta
con los mejores costos posibles, y lograr una
economia de escala que permita enfrentar /a
globalizacion. Ahora nadie puede aislarse y
despreocuparse de alcanzar estdndares
Internacionales.. . »
Rodrigo Uribe Saenz,
Presidente de la Corporacion Mas X Menos.

En el apartado anterior hemos resefado de
una manera practica el entorno de la empresa cos-
tarricense antes y con globalizacion, asi como los
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principales impulsadores de esta tendencia, y co-
rresponde ahora analizar a la empresa costarricen-
se en un entorno globalizado y para ello, utilizare-
mos el modelo de Relaciones Organizacion -
Sociedad (denominado desde ahora ROS).

Comenzamos el analisis respectivo conside-
rando las interacciones primarias con la sociedad,
0 sea, aquellas que nos permiten cumplir a cabalidad
la Mision de la empresa, donde a nivel empresarial,
y desde una exigencia de tipo administrativo, cual-
quier organizacion (y en este caso particular, lo que
hemos denominado la empresa costarricense) a tra-
vés de sus miembros debe tener claridad en su vi-
sién, es decir, el sentido o razén por la que la em-
presa cumple un papel dentro del sistema social
mediante la entrega de un producto, resultado o
servicio a los integrantes del mismo.

Por lo tanto, antes de iniciar el estudio de ios
componentes de las interacciones primarias de cual-
quier empresa, y en este caso la costarricense, debe
analizar si cuentan con una visién acorde con las
demandas de los agentes sociales que conforman
el sistema social, y por lo tanto, podriamos pregun-
tarnos si la visién de los Juzgados de Justicia debe
centrarse en la emision de criterios legales prontos y
acordes con la legislacién actual, o mas bien, a la
recepcion, registro, procesamiento, traslado y
jerarquizacion de los pronunciamientos, reclamos,
escritos y documentos de los expedientes judiciales.

La mision y la vision deben estar debidamente
formuladas e interiorizadas por todos los participan-
tes y miembros en la empresa, donde las mismas
estén acorde con las demandas del entorno nacio-
nal e internacional, sobre todo, en un mundo de re-
laciones mas complejas e interrelacionadas, un
mundo globalizado principaimente por el desarrollo
de las telecomunicaciones y de los mercados.

Entonces podemos cuestionarnos si tiene la
empresa costarricense, privada y publica, claridad
en su vision y mision especifica y si ambas estan
acordes con el entorno actual, y por supuesto, la
respuesta no es contundente ni generalizada, ya
que debemos analizar caso por caso, independien-
temente de la figura juridica que le dé sustento le-
gal a la organizacion, ya que al considerar una em-
presa como Café Britt en el ambito privado y a
Correos de Costa Rica en el ambito publico pode-
mos diagramar los puntos de coincidencia entre
ambas en su proceso de transformacion y ajuste
para poder responder al entorno actual.
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Porque, en el caso de Café Britt desde «...e
arranque su vision ha sido convertirse en el mejor
torrefactor de Latinoamerica, aunque no necesaria-
mente el mas grande...los pequenos detalles han
consolidado esa vision...(donde)...ese afan por
desarrollar todos los productos y servicios lo mejor
posible tiene como fin agregarle valor a la mata y el
grano de café. Busca convertir algo trivial para la
mayoria de ios costarricenses, en algo especial para
el cliente...y el primer paso en ese camino de «agre-
gar valor» fue reconocer que el negocio no estaba
en la planta sino en la taza del café...»'®

Ahora, en el Modelo ROS cuando planteamos
las interacciones primarias debemos considerar a
los accronistas de /a empresa, ya que ellos son los
aportadores iniciales y en muchos casos principa-
les, del capital de la empresa; y todos ellos (o la
sociedad como un todo en el caso de una empresa
publica) han asumido un costo de oportunidad al
destinar un porcentaje especifico para constituir el
patrimonio inicial de la organizacién.

Entonces en un mundo globalizado el estudio
de los accionistas es fundamental, debido princi-
palmente a las siguientes consideraciones:

a.- Eldesarrolloy avance de las telecomunicaciones
no solo ha ampliado la gama de opciones de in-
version (lo que ha fomentado la velocidad de las
inversiones de caracter financiero) sino también
la comparacién de los margenes de rendimiento
de las empresas, medido este en términos de uti-
lidades o mediante algun criterio social.

b.- Los inversionistas pueden mediante los me-
dios electrénicos y bajo un esquema casi total
de seguridad realizar inversiones, comprar ac-
ciones, vender acciones de las empresas ac-
tuales o futuras.

c.- Elacceso a la informacion de un mercado, em-
presa o industria es mas rapido, amplio, verifica-
ble y confiable que hace apenas una década.

d.- El papel de los accionistas se ha transforma-
do de meros espectadores y miembros pasi-
vos cuyo objetivo era el recibir dividendos al
final del periodo a verdaderos actores dentro
del desarrollo de la empresa y del entorno que
la rodea y la condiciona y caracteriza.

El modelo ROS también considera al
binomio dirigencia - trabajadores donde hoy en
dia la diferenciacion no es producto de la



jerarquizacion en la linea de mando, sino en el pa-
pel fundamental que cada uno cumple en el equipo
de la empresa u organizacion, la funcién especifica
que debe cumplir cada uno para llevar y lograr la
mision de la empresa.

El binomio dirigencia - trabajadores ha cambia-
do durante la ultima década, ya que las relaciones
econdmico- sociales de la produccién (para utilizar
la terminologia de Marx) se han visto transformadas
por el proceso de globalizacion, donde el paradigma
asociado a este modo de produccién (continuemos
con la terminologia marxista) se centra en el recurso
conocimiento como fundamento central para respon-
der a las necesidades del entorno.

Por lo tanto, hoy en dia mas que la fuerza fisica,
el caracter mecanico y repetitivo en las funciones, las
organizaciones o0 empresas requieren de colaborado-
res o personal calificado, conocedor de la empresa, de
sus servicios, de sus capacidades para satisfacer al
cliente y de las limitaciones de la misma para no crear-
le expectativas falsas o imposibles a sus clientes.

Un ejemplo de lo anterior seria la empresa La
Gloria ya que de «...acuerdo con sus duefios el
éxito de la tienda se fundamenta en la estrecha
relacion entre los directivos y sus empleados. El
presidente recuerda que antes de la instauracion
del aguinaldo en nuestro pais, su padre repartia
anualmente, y de acuerdo con las utilidades, in-
centivos entre los empleados...la buena relaciéon
entre la tienda y sus empleados dio un nuevo paso
en 1973, cuando los patronos decidieron traspa-
sar el 35 por ciento de las acciones a la asocia-
cién solidarista,...esta filosofia de amistad con los
empleados ha dado tan buenos resuitados que en
tos momentos de apremio estos le han brindado
una mano a la empresa...»"

Asimismo podemos citar el ejemplo de Atlas Eléc-
trica donde la «...capacitacién del equipo humano
desempefié un papel preponderante, porque se re-
queria contar con un personal capaz de tomar deci-
siones y responsable de sus acciones...(era una con-
dicién) darles autonomia...promovieron cursos de
capacitacion en computo y aun en el presente siguen
dando preparacion en diversos campos,...€ interna-
mente mantienen un esfuerzo especial de promocion
entre los trabajadores. Cada vez que se abre una pla-
za nueva o queda una vacante, la primera intencién
es llenarla con personal de la institucién...»'®

Otro de los componentes importantes del mo-
delo ROS son los acreedores de /a empresa, agen-

tes que son los suplidores de recursos financieros
(ya sean macroacreedores 0 microacreedores) que
requiere la empresa en sus distintas etapas de de-
sarrollo para realizar los proyectos empresariales
de la misma, y donde el papel de los mismos, es
prioritario para la organizacion, ya que por una par-
te, canalizan los créditos necesarios para el «fon-
deo» de los proyectos de inversidn sino que tam-
bién mediante la interaccién con la empresa se
convierten en una especie de «formadores de opi-
nién y de garantia» de la solvencia administrativa,
financiera y econémica de la empresa.

Ademas, las relaciones con los microacreedores
son vitales para la organizacion porque en la mayo-
ria de ocasiones el financiamiento logrado a través
de ellos es mas barato, confiable, permanente y con
menos obligaciones financieras para la empresa, y
en este momento seria relevante mencionar el caso
de la Corporacion Interfin la cual a finales del ano
2000 vy principios del ano 2001 recurrié a la Bolsa
Nacional de Valores para colocar una emisién de
acciones comunes con el objetivo de financiar sus
proyectos futuros de expansion empresarial, bajo la
modalidad de que en cierto plazo la Corporacién
recompraria las acciones o podrian ser vendidas en
el mercado de valores.

Sin embargo, podemos citar otros ejemplos
como el caso de la empresa OGL, en el area de los
bienes raices, y para lograr el objetivo de «...finan-
ciar el desarrollo de mas proyectos empresariales
propios, los cuales consisten en terrenos grandes
que se segregan y se venden en quintas en diferen-
tes areas del pais.. ., la empresa colocé una emision
de acciones preferentes por US$3.000.000, en
tractos de US$ 1.000 por aiio, durante tres anos con-
secutivos, y al cabo de los cuatro afnos cada una de
ellas podra venderse, o a los ocho afios convertirlas
en acciones comunes, ademas, permiten convertir
las acciones en comunes al cabo de un tiempo con
un premio adicional al valor de la accién de un 5%...y
los dividendos son variables, pues se calculan se-
gun la tasa LIBOR a seis meses mas cuatro puntos,
y son pagaderos trimestralmente...».'6

También /os proveedores son un elemento cen-
tral en el modelo ROS porque por lo general son
estos los que constituyen, configuran y administran
el sistema de descuentos comerciales, tratos
preferenciales, plazos de pago y promociones asi
como son los proveedores directos e indirectos de
las materias primas, recursos, insumos, informacion
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que requiere cualquier empresa u organizacion para
realizar su proceso productivo. Pero ademas, son
los proveedores los que pueden de forma individual
o grupal condicionar el acceso y la calidad de los
recursos que requiere la empresa.

El mejor ejemplo para este componente seria
la empresa Dos Pinos, la cual ha implementado una
filosofia denominada Cadena Agroindustrial Orga-
nizada del producto terminado, que «...consiste en
producir los lacteos en forma auténoma durante todo
el proceso; y es asi como la cooperativa suministra
a sus asociados el alimento para el ganado, los
equipos de ordefio y de enfriamiento, ...De hecho,
los asociados son el eslabdn estratégico mas im-
portante ..., pues de ello depende la cantidad y ca-
lidad de la materia prima que recibe para su proce-
samiento y es precisamente aqui donde se
concentra el valor para los clientes...»'7

Continuamos con lo que denominaremos las
cadenas de distribucion del producto/servicio de la
empresa porque aun en la estructura empresarial
mas sencilla se requiere de una estructura de dis-
tribucién del producto de la organizacion a sus clien-
tes, se requiere de un proceso de traslado y trans-
porte de la produccion realizada, y en esto los
mayoristas, minoristas 0 ambos cumplen un papel
fundamental, porque son ellos los que en ltima ins-
tancia realizan la labor de distribuir el producto/ser-
vicio en el mercado, pero ademas, ellos se consti-
tuyen en una parte importante de la empresa u
organizacion ya que el cliente percibe, valora, apre-
cia y prefiere el producto/servicio a través de la ima-
gen de la empresa que le trasmita el distribuidor,
mediante el cuidado en el servicio, orden, presen-
tacion y responsabilidad del mismo.

En este sentido mencionamos un ejemplo en
cuanto a un producto de la empresa Dos Pinos, el
cual si bien era entregado a los minoristas con bas-
tante tiempo, la mayoria de ellos (principalmente
en una zona geografica) mantenian producto con
fecha vencida en sus camaras de refrigeracion y se
lo ocultaban al distribuidor de Dos Pinos, con el
objetivo de generar una imagen negativa de la em-
presa y de su producto en aras de favorecer a un
productor local con un producto similar.

Pero ademas, podemos referirnos a la empre-
sa Exactus Software Corporation, la cual ha logra-
do contar con «...una red de distribuidores que les
permite alcanzar una presencia en 15 paises lati-
noamericanos, lo que les ha permitido obtener una
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cartera de clientes de aproximadamente 300 fir-
mas, compuestas basicamente por empresas me-
dianas e internacionales...»'®

Pero también podemos referirnos de nuevo a
la empresa La Gloria en donde...»los ejecutivos de
la cadena no pierden de vista que en la selva del
mercado nacional la unica diferencia real para man-
tener el liderazgo esta en que el cliente disfrute de la
compra por el ambiente fisico y por la atencién...»'®

También la Corporacién Mas x Menos mantie-
ne una compleja relacion con sus miles de provee-
dores externos mediante una estrategia de eslabo-
namiento por medio de la «...administracion de
categorias, en donde cada producto debe agregar-
le valor al consumidor y cumplir con ciertas condi-
ciones de rentabilidad...»?°

Otro de los componentes del modelo ROS y
que pertenece a las interrelaciones primarias de la
sociedad lo constituyen los c/entes, y tal vez uno
de los elementos principales de toda empresa, ya
gue son ellos los que valoraran la importancia del
producto/servicio en la satisfaccion de sus necesi-
dades y seran la referencia por excelencia del mis-
mo, son ellos los que determinaran la sobrevivencia
de la empresa, asi como la ruina o éxito de la mis-
ma, ya que toda empresa u organizacion simple-
mente lo que hace es entregar un resultado que
sera recibido y valorado por el cliente.

Por ello, no es de extrafar que muchas em-
presas prioricen en este aspecto, y tiendan a mini-
mizar otros elementos centrales, porque como afir-
ma Sergio Egloff de la empresa Corporacion INCSA:
«...el cliente mas que un producto aislado, lo que
desea son soluciones integrales e inmediatas y por
ello, se esta trabajando en un nuevo sistema de
empaque y entrega,...se cred un centro de aten-
cion en el cual se aclaran dudas sobre las caracte-
risticas y el uso de los productos, ...los operadores
reciben las inquietudes de los clientes, hacen una
prospeccion y desarrollan estrategias de
telemercadeo,...pero ademas pueden solicitar in-
formacion y revisar el catalogo de productos y em-
presas en la pagina web, y por esta via también se
pueden hacer pedidos...»?!

Continuamos con el componente cormpetidores
del modelo ROS, y en un mundo globalizado, en la
«aldea global « como suelen denominarlo algunos
intelectuales este es uno de los retos fundamentales
que deben enfrentar las empresas u organizaciones,
porque este elemento, es uno de los preponderantes



ya que en €l se centra el termdémetro del cambio del
entorno que enfrentan las organizaciones hoy en dia.

Como ejemplo de lo anterior, tenemos el caso
de la empresa Atlas Eléctrica donde han
implementado la politica de «...vigiancia sobre /a
competencia ya que hay que saber qué pasa en el
mercado, conocer quiénes son los competidores, qué
productos tienen, cuanto les cuestan y qué ventajas
en cuanto a fabricacién o mano de obra poseen...»%

Otro ejemplo seria el de la empresa Universal, la
cual percibe que “...la competencia siempre es buena
por que obliga a mejorar... tampoco le teme a la com-
petencia de cadenas de jugueteria interacionales pues
es del criterio de que, al abrirse el mercado, el consu-
midor obtendra mejores servicios...” y valoran el hecho
de que han “... tratado de ser competitivos aun pagan-
dola gran cantidad de impuestos y soportando las com-
petencias desleales y los contrabandistas...”

Ahora, continuando con el modelo ROS debe-
mos referirnos a las interrelaciones secundarias con
la sociedad, es decir, los efectos que dan origen a las
relaciones primarias en la empresa u organizacion.

Como primer componente tenemos a ias comu-
nidades, la cual no solo genera un proceso de oferta
de los insumos que requiere la empresa sino tam-
bién evalda el desarrollo y comportamiento de la or-
ganizacion dentro de un ambiente social integral.

Por ello, las empresas deben preocuparse de
la relacion con su comunidad, y un caso de esto
seria la empresa Cerveceria Costa Rica la cual
«...contribuye con entidades nacionales que pres-
tan servicios para mejorar la calidad de vida de los
ciudadanos, como la Fundaciéon Pro Hospital Na-
cional de Nifos, la Clinica del Dolor y el Hospital de
Huérfanos de San José...en un sentido similar, cuen-
ta con el programa Ayudemos un dia en la
Escuela,...que consiste en impulsar un comité de
trabajadores y un comité en la escuela. Estos gru-
pos coordinan la limpieza del establecimiento y, un
sabado, los trabajadores de la cerveceria visitan la
institucién y trabajan pintando paredes, techos, la-
vando, o botando objetos inservibles...»?*

También en el modelo ROS tenemos la rela-
cion de la empresa con los gobiernos y autorida-
des, ya que precisamente este componente se re-
fiere a todas las interrelaciones del sector
empresarial con el marco regulatorio-legal al que
estan sujetas las compahias.

Sin embargo, en este punto debemos recono-
cer que la empresa u organizacion costarricense

ha tenido que ser creativa e innovadora ya que la
reforma institucional y administrativa-legal del pais
no se ha realizado, por ello, las empresas costarri-
censes han implementado procesos no solo de fu-
sion empresarial sino también procesos de alian-
zas estrategicas.

Entonces, como ejemplo tenemos a la empre-
sa Fischel que «...desde 1997 con la fusidn con las
farmacias Mariano Jiménez permitio ...consolidar su
posicion a nivel minorista, no solo al integrar los pun-
tos de ventas de ambas empresas, sino también
porque se continud con la politica de aumentarlos,
ampliar los horarios y mantener un regente de ma-
nera permanente en cada farmacia como clave para
el servicio al cliente...también permitié que se inte-
graran las areas de importacion de ambas empre-
sas, logrando ocupar una fuerte posicion como ma-
yorista y posibilidades de jugar mas con los margenes
de utilidad para mejorar sus precios...»%

Otra empresa que ha implementado este pro-
ceso es INCSA, donde una «...de las claves para la
empresa ha sido al amparo del Grupo Holderbank,
en el area de investigacion y desarrollo...»%¢

Asimismo, el caso de Atlas Eiéctrica, que mediante
una alianza con la transnacional Electrolux le permitio
«...adquirir materias primas con mayor facilidad, por-
que el apalancamiento -a la sombra de esta empresa-
se desarrolla con mayor musculo. Esto, a su vez, ha
desarrollado el volumen de la empresa nacional y las
posibilidades de expansion a nuevos mercados...»?’

El componente de mercados internacionales, es
otro de los prioritarios (por el escenario de
globalizacion que priva hoy en dia) del modelo ROS,
ya que precisamente el nuevo paradigma se centra
en la potencializacién del comercio internacional,
principaimente, para las economias pequefas (como
el caso de nuestro pais), donde se arguye que debi-
do a la pequefez absoluta y relativa de los merca-
dos nacionales, la empresa u organizacion moderna
debe interrelacionarse e interactuar en el ambito co-
mercial y empresarial a nivel internacional.

Por ejemplo tenemos el caso de Dos Pinos, en
donde «...los clientes satisfechos han crecido mas
alla de nuestras fronteras desde principios de los afios
80, cuando Costa Rica llego a la autosuficiencia en
lacteos. El primer objetivo fue Centroamérica y ahora
se ilega, ademas, a Republica Dominicana, la isla
caribena de San Andrés, Estados Unidos y México...»?

Pero también la empresa Coopemontecillos,
muestra esta tendencia hacia los mercados interna-
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cionales ya que «...otra vez, la empresa vuelve sus
ojos al mercado internacional con el objetivo de con-
solidar la actividad, dandole un mayor valor agregado
a sus productos.,..., tradicionalmente sus principales
mercados han sido Estados Unidos y Puerto Rico...»®

Finalmente, vale la pena mencionar el caso de
Laboratorios ZEPOL, una empresa de capital nacio-
nal ciento por ciento, la cual «...empez6 a abastecer
los mercados externos...el primero fue Nicaragua,
...también es muy conocida en Panama,...y exporta
a Puerto Rico, Republica Dominicana y México...»*

Es importante destacar que los meadjos de co-
municacion son un elemento componente del mo-
delo ROS, y este es prioritario para el buen desem-
peifo de la empresa u organizacién, ya que
precisamente son estos medios los que forman, ma-
nipulan, controlan o moldean la formacién de crite-
rios y opiniones a nivel social.

Por ello, comprendemos mejor la actuacién de
la Cerveceria Costarricense cuando «...apoya
financieramente un programa de la Fundacién
Neotrépica (llamado Proyecto de Recuperacion de
la Cuenca del Rio Tarcoles), organiza la Bienal de
Escultura y patrocina a la Orquesta Sinfénica Na-
cional, asimismo, las restauraciones del Teatro Na-
cional, la Catedral Metropolitana, Iglesia de La Mer-
ced y el desarrollo del Parque Braulio Carrillo...(ya
que) la proyeccion social de la Cerveceria tiene un
objetivo claro: reforzar la imagen positiva del publi-
co hacia la empresa...»®

Ademas debemos considerar como componen-
te del modelo ROS a la gprmion publica, con sus
dos posibles posiciones a nivel social, por una par-
te los grupos de apoyo con que cuenta la empresa
O por otro lado, los activistas sociales que en la
mayoria de los casos mas bien no apoyan o deba-
ten alguna o todas las politicas de la empresa y en
los casos extremos, no estan de acuerdo con la
empresa y su funcionalidad social.

Para ejemplificar este componente, menciona-
mos el caso de Café Britt que con el objetivo de
lograr el aval de la opinién publica y contar con gru-
pos de apoyo a su actividad empresarial, ha
incursionado en «...el Coffee Tour que incluye un
recorrido por las instalaciones de la empresa. En
él, actores profesionales explican cémo se produce
el café, narran la historia de grano y la tradicion cafe-
talera del pais, ...incluida la visita de escolares...»%

Un caso interesente de la opinién publica, don-
de se puede mostrar un activismo de un sector en
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contra de los cambios, y particularmente, de la ne-
gativa a un producto es el vivido por la empresa
Sysde donde en México «...inicialmente solo obtu-
vieron negativas porque la tecnologia ofrecida aun
resultaba extrana a las generaciones de ejecutivos
de entonces y porque la diferencia de edad - los
ejecutivos de 25 afos negociando con empresarios
de 40 a 60- creaba un abismo para el negocio...»*

Finalmente, y como una conclusion de este
analisis de los componentes del modelo ROS en la
empresa u organizacion costarricense exponemos
los elementos claves que de acuerdo al Presidente
de La Gloria®* definen la nueva filosofia empresa-
rial que han adoptado para adaptarse a ias nuevas
condiciones del entorno, ellas serian:

a.- Excelentes relaciones obrero - patronales.

b.- Enfoque de servicio al cliente.

c.- Un sistema de gestién de compras agil.

d.- Endeudamiento basado en captacion por me-
dio de certificados de inversidén y préstamos
bancarios.

CONCLUSIONES

1. El entorno en que se desarroll6 la empresa
costarricense hasta la década de los 80 estuvo
marcado por un proteccionismo arancelario y no
arancelario que no permitié conocer con exactitud
la estructura de costos. Esto trajo como consecuen-
cia que la empresa costarricense no tuviera como
norte la busqueda continua de la eficiencia.

2. A partir de los anos 80 se da en el pais una
tendencia hacia la apertura econémica apoyado por
los organismos internacionales que condicionaron
la ayuda externa a reformas que permitiera fa in-
sercion de la economia costarricense en forma mas
rapida al mercado internacional. Ademas, esta ayu-
da estuvo dirigida, en primera instancia a buscar
una estabilizacion de la economia, caso F.M.l, a
realizar un ajuste estructural, caso Banco Mundial,
y a permitir la liberalizacion y privatizacion de insti-
tuciones, caso A.1.D.

3. El nuevo marco en que se desenvuelve la
empresa costarricense, con una economia mas
abierta y globalizada, la lleva a tratar de ser mas
competitiva para poder insertarse en el merca-
do internacional.

4. Con la globalizacién econdmica la empresa
costarricense tiende a internacionalizarse y apro-



vechar la apertura. Se han dado alianzas estratégi-
cas para potenciar sus fortalezas. Sin embargo,
muchas han quedado en el camino producto de no
haber podido adaptarse al cambio, de ahi que mu-
chas de ellas hayan tenido que cerrar, fusionarse o
venderse a inversionistas extranjeros.

5. La empresa costarricense (algunas de ellas)
se ha adaptado al entorno globalizado mediante un
proceso continuo de innovacion, creatividad y ela-
boracién de nuevos esquemas organizativos-admi-
nistrativos donde el recurso humano tiene un papel
preponderante.

6. La empresa costarricense ha recurrido a un
proceso de ingenieria economica para enfrentar y
adaptarse a la globalizacién donde nuevos esque-
mas financieros, mercadolégicos y patrimoniales le
han permitido mayor flexibilidad y eficiencia.

7. La empresa costarricense en el proceso de
globalizacién ha comprendido que debe cumplir un
papel no solamente empresarial (produccion de bie-
nes y servicios) sino que también debe fortalecer
su relacién con la sociedad a través de una ética
social bien definida.
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