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olombia se ha regocijado de tener una floricultura
banada en oro, con unas caracteristicas Unicas,
y productos de excelente calidad. Cada dia, el
mercado de las flores frescas es cada vez mds
competido. Un pais que exhibe su belleza, su
diversidad en el atributo de sus flores ante el mundo,
parficularmente rosas de tallos largos y cabezas
grandes que produce el pais con destino a diferentes
mercados. Colombia exporta mds de 1000 millones de
ddlares a los mercados internacionales. El 80% de Ia
produccion se destina al mercado norteamericano.
Rusia se convirtié en el segundo mercado de destino
para las flores colombianas, con ventas que en el
2008 superaron los $ 50 millones de ddlares.

Este sector estd conformado en su gran mayoria por pequenas
y medianas empresas, de las cuales un gran porcentaje es
de cardcter familiar, caracterizindose por ser un luchador
incansable para que su posicion de lider en este mercado sea
reconocido a nivel mundial. En este contexto nacid la historia
de la compania Rosas de la Sabana, una empresa familiar
productora exclusivamente de rosas, que ha tenido grandes
logros en el mercado.

El senor Arturo Venegas, cred Rosas de la Sabana en el ano 1978
y desde ahi empezd su largo y tortuoso recorrido a través del
sendero de la floricultura en Colombia.
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El 17 de agosto de 2004, Alberto Venegas tomod la direccion
de la empresa, iniciando asi la segunda generacidon en la
compania. Bajo su direccion la empresa logré mantenerse en el
mercado de las flores, a pesar de los contratiempos ajenos a su
administracion.

Rosas de la Sabana, tuvo un promedio de ventas en los Ultimos
cinco anos de $1.446 millones de pesos colombianos, estos
resultadosno solamente se originaronenlaacertadaconduccion
de la empresa, sino que responden a la vision y prospeccion del
negocio. El éxito de esta actividad empezd a declinar en el ano
2008 y la compania tuvo que cerrar sus operaciones durante
cinco meses, debido a la abrupta caida del ddlary por ende de
los ingresos, lo cual mostraba que las pérdidas eran inminentes.
Alberto Venegas, con ingenio y ganas de salir adelante,
decidid reactivar la produccién de flores sobrepasando las
barreras econdmicas y ayudar a muchas familias que viven
de este negocio. Con éste objetivo la empresa invirtid recursos
propios, 985 millones de pesos colombianos, para solventar las
necesidades de la compania.
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Caso RosAs DE LA SABANA

Historia de la
compania

a historia de esta compania inicia en la fria Sabana
de Bogotd, enla hacienda llamada La Aurora™ Arturo
Venegas, contador publico de profesion, y su socio
Roberto Gamboa dieron vida a este gran proyecto
en el ano 1978, cuando vieron la oportunidad de
reemplazar otros cultivos que manejaban en estas
tierras, y sacar un mejor provecho de la floricultura
especializdndose en rosas. Ellos formaron parte del
grupo de siete pioneros rosicultores de la Sabana de
Bogotd, que ademads tenian una vision clara respecto
al negocio de rosas en Colombia.
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A la muerte de Roberto Gamboa en el ano 1992, esta sociedad
se dividié. Previendo choques generacionales y conflictos dentro
de las familias que conformaban esta sociedad, don Arturo,
decidid legalizar su parte, compuesta de 9.6 hectdareas ubicadas
en el municipio de Suesca, Cundinamarca. Desde ese momento
se constituyd la empresa Rosas de la Sabana, Sociedad Limitada
y familiar; administrada por la familia Venegas: don Arturo, su
esposa Valeria y sus cuatro hijos varones. Don Arturo desde la
direccion general de la empresa inicid una estrategia para
fortalecer el cultivo de las rosas, logrando asi un crecimiento
notorio, a partir del ano 2004.

Rosas de la Sabana siempre tuvo a la cabeza a don Arturo, pero

a partir del ano 2004 su hijo menor, Alberto, fue quien asumié
las riendas de la empresa, caracterizindose por tener la misma



vision de emprendimiento de su padre. En la subgerencia
administrativarecayd laresponsabilidad de conducirla empresa
por los dificiles caminos de la rosicultura (Ver Anexo 7).

Rosas de la Sabana se caracterizd desde siempre por la calidad
de sus productos, todos los pedidos que despachaba salian
de sus invernaderos directamente, no eran comprados a otras
empresas como solia suceder en este sector. Otra caracteristica
fundamental en su proceso de diferenciaciéon era que todo su
producto se comercializaba en el exterior, sin dejar parte de
su produccidén para el mercado interno, con excepcion de las
flores con mds de ocho dias de cortadas, que ya no servian
para ser exportadas.

Cuadro 1 . ,
HEcCHOS HISTORICOS MAS

RELEVANTES

e 1978. Creacion de la empresa Hacienda La Aurora

e 1990. Tratando de incursionar en el mercado argentino,
pierden US$ 150.000.

e 1992. Inicio a la actividad rosicultora independiente.

e 1998. Cesion de uno de los socios.

e 2000. Se arriendan las instalaciones de Rosas de la Sabana
por moftivos de seguridad de los infegrantes de la familia.

Fuente: Memoria Rosas de la Sabana
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Marco
estratégico

na de las estrategias de la empresa se centré en la
diferenciacion de sus productos, se unificaron los
pedidos para que todos salieran de un mismo cultivo
sin necesidad de comprar rosas a ofras empresas
también dedicadas a la comercializacion de flores.
Esta estrategia como principio bdsico de orientacion
al mercado, aportaba al cliente el producto que
demandaba con calidad en los tiempos estimados.
RosasdelaSabana, habiaimplantado todo unsistema
de produccién acorde con dichas necesidades, era
una empresa capaz de planear. Se logré programar
el proceso de corte justo para las fechas especiales
y festivas de EEUU, que era su principal mercado,
respondiendo a los pedidos de forma casi inmediata.
Llegd a tener clientes cada vez mds satisfechos y
por ende con una lealtad mds marcada. Todo este
enframado de estrategias, constituido a lo largo de
esos Ultimos anos, habia convertido a Rosas de la
Sabana en una empresa reconocida en el mercado
americano y al mismo tiempo en una compania que
brindaba satisfacciones econdmicas y empresariales
a cada uno de los integrantes de la Junta Directiva.
A partir del ano 2004 se incrementd su facturacion al
100% y sus beneficios aumentaron un 5%.
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diciembre de 2008

Debilidades:

No tener proyecto de expansion en
paises de Europa.

La compaiia no cuenta con drea
de mercadeo.

Dentro de la empresa no se tenia
como objetivo la asociatividad con
otras companias.

Fortalezas:

Las garantias que ofrece la compa-
Aia al personal que contrata.

La mano de obra especializada.

Nuevas estrategias para el manejo
de plagas.

Oportunidades

La implementacién de cultivos
orgdnicos en terrenos no
aprovechados.

En paises como Rusia, Inglaterra
y Japdn, la compaiia tiene
posibilidades de crecimiento.
Innovacién en el mercado
Suramericano (Chile).

Se hace necesario incrementar los
esfuerzos en las acciones gremiales
y al interior de las empresas para
mejorar ain mads la productividad y
lacompetitividad comomecanismo
para enfrentar la reevaluacion.

Amenazas:

La constante fluctuacion del ddlar.

No disponen de ftierras para la
expansién del negocio.

El sector bancario no apoya este
mercado.

La recesion de Estados Unidos vy la
desaceleraciéon de la economia.
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Factores criticos de

éxito

entro de los factores que generaron el éxito
rotfundo en Rosas de la Sabana se destacaron tres
fundamentalmente: el clima organizacional, la
centralizaciéon del poder y la toma de decisiones y la
investigacion para el adecuado manejo de suelos.
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El clima organizacional fue determinante en la trayectoria de la
empresa. Este siempre tuvo una evolucion de forma favorable
hacia los empleados, la empresa comprendid que un empleado
con senfido de pertenencia, tiene un mejor rendimiento que
uno inconforme con la organizacion. Esta razén ha tenido
bastante peso dentro de las politicas internas, ya que esta se ha
caracterizado como una empresa humana que se distinguid por
su forma de fratar a las personas creando un arraigado sentido
de pertenencia.

La centralizaciéon del poder fue un factor de éxito en la empresa
ya que las decisiones eran tomadas por una sola persona, don
Alberto, quien conocia todos y cada uno de los aspectos de
la compania como tal, en cuanto a finanzas, recurso humano,
produccion, mercados y demds factores que influian en el buen
funcionamiento de la empresa.

El Ultimo factor preciso para el éxito de la empresa, se atribuyd
a la continua investigacion para mejorar el uso de los suelos del
cultivo, sin necesidad de utilizar insumos quimicos para mejorar
el rendimiento de los cultivos, Rosas de la Sabana, se dedicd a
buscar plantas que suministraran suficiente hidrogeno ala tierra,



para que asi cuando se sembraran los nuevos rosales tuvieran un
adecuado racionamiento de nutrientes provenientes del suelo,
para tal fin encontraron que la arveja era una excelente opcion
y a su vez era otra oportunidad de negocio que se aprovechd
vendiendo las cosechas a granel en distintas localidades del
municipio donde se encontraba ubicada la finca.

or varias décadas la floricultura ha sido un ejemplo del
esfuerzo innovador del empresariado colombiano,
con importantes contribuciones a la generacion de
divisasy de empleo. Sibien la actividad ha enfrentado
ciclos normales dentro de la naturaleza del comercio
internacional, como pueden llegar a ser las alzas y
bajas delprecio delddlaren elmercadointernacional,
estasituacion despertd cierta preocupacidn en el pais
por las dificultades cambiarias que se presentaron en
el periodo comprendido entre el ano 2004 - 2008.

©0 0 ¢ 0 0 0000000000000 0000000000000000000000

La produccién de flores en Colombia se destind principalmente
a la exportacion, siendo el pais el segundo exportador en el
mundo después de Holanda y representando el 14% del valor
mundial de las exportaciones del producto en el 2008.

! Fuente: Revistas ASOCOLFLORES, Hojas de Datos. Afios: 2004 A 2008
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En Colombia, la demanda de flores, especialmente de rosas,
ha dependido directamente de factores estacionales, y fechas
especiales en los mercados consumidores, haciendo que las
exportaciones se vean limitadas a pocos destinos, lo que hace
a los exportadores cada vez mds vulnerables a las fluctuaciones
que se pudiesen presentar en dichos mercados.

Sin embargo, Colombia se ha consolidado como el mayor
proveedor de flores a Estados Unidos, siendo este el mercado
predominante y principal destino de las exportaciones de rosas
del pais. (Ver Anexo 2). No obstante, los productores nacionales
han llegado a nuevos mercados como Europa, Asia y Japdn, en
los que se ha empezado a consolidar como un gran proveedor
de excelente calidad.

Estados Unidos 80.44 %
Reino Unido 3.63%
Rusia 3.62%
Japdén 2.51%
Canadd 1.77 %
Espana 1.70 %
Holanda 1.39 %
Alemania 0.78 %
Ofros 4.16%




En cuanto a innovaciones tecnoldgicas y al proceso de
comercializacién, el sector rosicultor en Colombia, ha
realizado grandes inversiones, ha establecido vinculos con
grandes distribuidores que se van fortaleciendo y aumentan
la participacion en grandes supermercados que influyen en la
cadena de distribucion de las rosas colombianas.

Colombia participa con el 95% del total de la oferta de flores a
nivel mundial, de este porcentaje el 50% se cumple en rosas en
el mercado de Estados Unidos. Las exportaciones corresponden
a flores cortadas que van entre rosas y claveles principalmente
(Ver Anexo 3). La fijacién del precio en el mercado europeo
tiene lugar mediante subastas en el mercado holandés. En el
caso de los Estados Unidos el precio de venta es fijado en un
mercado muy competido, con poco poder de negociacion
para los productores y sin un sistema organizado de subastas.

Un porcentaje considerable, el 75%, de las exportaciones de
flores colombianas se realizaba de manera atomizada, lo cual
limité la obtencién de mejores condiciones de precios y dificultd
la activa participaciéon de los productores colombianos en los
canales internacionales de distribucion.

Igualmente, un porcentaje creciente de la comercializacion
se desarrolld bajo la modalidad de venta directa a grandes
cadenas de supermercados, lo que se denomind negocios
en firme. La venta a supermercados generd un cambio en la
forma de ofrecer el producto: se exportaban flores embaladas
como bouquet? y no en cajas. Lo anterior facilitaba la oferta
inmediata de la flor en los supermercados y la obtencidon de
mejores precios.

2 Ramo de Rosas, puede ser desde 12 hasta 25 unidades por cada uno de estos empaques.
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La estadistica de exportaciones de flores que el DANE,
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, de
Colombia) ha elaboradoy publicado oficialmente utilizo lafecha
de declaracion definitiva de los documentos aduaneros que
para algunos productos como las flores no coincide y presenta
importantes rezagos en relacion con la fecha de embarque,
momento en el que se despacha el producto al exterior.

Mercado de los

Estados Unidos

que en promedio anual absorbid mds del 80% del
valor total exportado entre 2004 y 2008. Como ya se
anotd, Colombia es el principal proveedor de flores
frescas cortadas de dicho pais.

. E | principal mercado de destino eran los Estados Unidos,

En 2008, el crecimiento de las exportaciones de flores tuvo
como fuente los mayores despachos hacia el mercado de los
Estados Unidos, que crecieron 34.1% (US $ 154 millones) frente a
los despachos de un ano atrds. Las mayores ventas externas de
flores de Colombia registradas en 2005 y 2006 (2.3% promedio
ano) estuvieron determinadas principalmente por el incremento
del volumen importado de este producto por parte de los
Estados Unidos (3.2% promedio anual) (Ver Anexo 3).

La expansion de las importaciones de flores a los Estados
Unidos ha tenido un crecimiento del 4.6% promedio ano, un
incremento en la participacion de 57% promedio anual vy la
consolidacion de las flores colombianas en dicho mercado
(crecimiento 5.5% promedio ano). Se frata de un mercado que



registré una importante dindmica desde 2002 y en el que las
flores colombianas han ganado prestigio.

Segun ASOCOLFLORES la produccién de flores en 2007 y 2008
abarcabacercade7.266hectdreas, empleandointensivamente
manodeobranocalificada(alrededorde 95.000empleosdirectos
y 80.000 indirectos) con importante participacion de mujeres
(60% del total de trabajadores). La produccion se concentraba
principalmente en los departamentos de Cundinamarca (85%)
y Antioquia (12%). Se producian y exportaban principalmente
rosas (48%), claveles (16%), mini claveles (8%), crisantemos (4%)
y otros.

Las principales caracteristicas de la produccidon en este sector
eran:

¥. La produccion de flores en Colombia era realizada

- principalmente por PYMES que exportaban de manera
atomizada. EI90% del valor totalexportado en 2008 (US$1.114
millones) fue transado por 228 empresas cada una de las
cudles exportd, en promedio, no mds de US$3 millones (Ver
Anexo 4).

sis4

La produccion de flores se destinaba bdsicamente al
mercado externo y las ventas tenian un comportamiento
estacional. Esta condicidén hizo que el mercado interno
se surtiera con excedentes de produccion y flores no
exportables. El mayor acceso a grandes distribuidores y
la entrada a nuevos mercados comenzaba a modificar
esta situacion, aunque no para la generalidad de los
productores.

1)

(B

Altos requerimientos de capital de frabajo (flujo de caqja)
para la contratacién continua de mano de obra.
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El componente importado en la produccion era bagijo.
Las importaciones realizadas por el sector floricultor
eran principalmente agroquimicos y tallos. Estos Ultimos
incorporaban las nuevas tendencias del mercado (cambios
en gustos, coloresy tamanos) y de la produccidn (resistencia
a enfermedades y rendimiento), por lo que exigian de
tecnologia especializada no disponible a nivel nacional y
gue provenia principalmente de Holanda.

Lo anterior requeria de la participacion de dos tipos de
agentes enla cadena productiva de flores: losimportadores
y propagadores de tallos® y los productores-exportadores
de rosas.

El ciclo de produccion de las flores en Colombia dependia
de la variedad cultivada: las rosas se cosechaban cada
90 dias y cada rosal tenia una vida Util hasta de 15 anos.
En el caso de los claveles, la cosecha se efectla con
una periodicidad semestral y la planta dura dos anos en
produccion.

v}fﬂg

El sector floricultor colombiano se beneficiaba de ventagjas
naturales y econdmicas como:

23

¥. Clima, topografia plana, tierras fértiles y pisos térmicos.

i
(1)

Mano de obra relativamente barata, bajos costos de
transporte y almacenamiento por cercania a los puertos
de embarque (Aeropuerto El Dorado en Bogotd- vy el de
Rionegro en Medellin).

i&‘.{é

3 Empresas dedicadas a modificar genéticamente rosales para la obtencion de nuevas variedades de flor.



y. Las preferencias arancelarias de ingreso al mercado
“ de Estados Unidos otorgadas por el sistema ATPDEAITO,
facilitaban la competitividad de las flores colombianas en

ese mercado.

Sinembargo,tambiénenfrentabadesventajasrelacionadas
con:

g Laimposicion derestricciones de cardcter ambiental y social

h por parte del mercado europeo y japonés. Laimposicion de
estas barreras se originaba en: el impacto negativo sobre el
medio ambiente por la utilizaciéon de ciertos insumos y las
condiciones de contratacion de mano de obra.

Baja actualizacion de tecnologia Util en este proceso, poca
investigacion y desarrollo de nuevas variedades y técnicas
de produccion a nivel nacional.

{ﬁ%

@;n{éﬁ

Lo anterior conducia a que los requerimientos de
innovaciéon de la produccion nacional dependiesen de
las importaciones de tallos, que han sido desarrollados por
competidores tales como Holanda e Israel, ya que son
estos los dos paises que mds inversidon realizaron en cuanto
a investigaciéon y desarrollo.

Los altos costosrelacionados con el fransporte especializado
de flores y la infroduccién al mercado que se ha realizado
en Estados Unidos (sistemas de manejo en frio, contratacion
de inspectores de control fitosanitario y controles para
prevenir el trafico de drogas, entre otros). Dichos costos
eran asumidos por los exportadores.

Alta exposicion a factores no controlables como los cambios
climdaticos (granizadas, heladas, exceso de lluvias, vientos),
enfermedades y plagas.

s
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¥. La dificultad para las ventas de flores en los mercados

~ internacionales se traducia en pérdidas de capital para el
productor nacional ante la baja capacidad de absorcion
del producto en el mercado interno. Esta restriccion de
mercado se agravaba ante la inexistencia de canales de
distribucién internos organizados.

Los riesgos climdticos, la comercializacion externa bajo
consignacién y la producciéon por PyMEs, conducian a
una baja utilizacién de los servicios del sistema financiero,
tales como cartas de crédito, capital de trabajo, cobertura
cambiaria y seguros, entre otros.

M@

¥. La dependencia del desarrollo de variedades por otros
productoresinternacionales, logré quelas floresde Colombia
no fueran un producto diferenciado en el mercado, por lo
que se competia en el mercado de Estados Unidos con
flores producidas en Holanda, Ecuador, México y Costa
Rica. Este hecho no permitia obtener un valor agregado.

e

Vulnerabilidad al incremento de los precios internacionales
del petréleo, dado que los insumos quimicos, urea, pldsticos
y fletes se elevaban con los incrementos del hidrocarburo.

M

Descalce entre los ingresos y gastos de las empresas
del sector; en tanto que los ingresos dependian del
comportamiento de los precios infernacionales de las flores
y de la tasa de cambio, los principales gastos estaban
sujetos a la variacion de los precios internos en el caso de
los gastos en mano de obra.

Lo anterior implicaba que los ingresos de estas empresas
aumentarian en épocas de altas tasas de devaluaciéon del
peso frente al dolar y bajos niveles de inflacién, y disminuirian
sus ingresos cuando se presentara revaluacion del peso,
la cual se podia contrarrestar parcialmente con menores
tasas de inflacion.

g



Situaciones

criticas

osas de la Sabana, atravesd por varios episodios
criticos que hicieron que la empresa no diera los
resultados financieros esperados. Uno de ellos se did
en el ano 1998. Por problemas de seguridad se vieron
en la obligacion de arrendar las tierras a Efrain Loaiza,
una reconocida persona en el gobierno nacional
quien parecia, en ese momento, ser el candidato
ideal para poner en 6ptimas condiciones tanto el
terreno como el mercado internacional de Rosas de
la Sabana; pero mds adelante, esta persona dejaria
la empresa con una deuda de 150.000 ddlares por
concepto de regalias. La compania los asumid y los
canceld, ya que por ley nacional, se estipula que el
dueno de las tierras es quien debe asumir ese fipo
de deudas. Esta obligaciéon afectd notablemente los
flujos de caja, tras varias inversiones y prestamos se
logrd salir avanti de dicha situacion.
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Otro hecho importante para Rosas de la Sabana, ocurrid al
momento que la junta directiva tomé la decision de dejar al
frente de la empresa al hijo mayor de Ia familia, un ingeniero
agronomo, que no tenia una vision clara del negocio nitampoco
sabia de emprendimiento. Durante esa época se produjeron
tallos de medidas que no tenian una demanda aceptable en
el mercado, se dejaron de producir los tallos que se querian
de mayor medida que los que se despacharon y esto conllevd
a que la compania tuviera ofro gran episodio critico a nivel
financiero.
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Rosas de la Sabana en el ano 2008, suspendid sus operaciones
por un periodo de cinco meses (de abril a agosto), debido a
que el precio del ddlar tuvo una caida bastante notable (ver
anexo 7) que afectd de forma considerable al sector floricultor
exportador de Colombia y de diferentes paises. El culfivo se
conservd sélo en mantenimiento ya que los bajos precios
infernacionales del ddlar de ninguna manera justificaban el
corte de la flor. Esta disminucidon notable en las ventas para
dicho ano dejo a la empresa con pérdidas de mds de 1.320
millones de pesos.

Tras estereceso econdmicoy por decision de la junta directiva se
asumio elriesgo de seguirnuevamente con la empresa gracias a
unainyeccién de capital conrecursos propios por $985 millones.
Se logré asi una mejora en las instalaciones; las cuales para los
meses de abril y mayo de ese ano, estaban con un deterioro
considerable, por la falta de mantenimiento en los meses que
no se operd dentro de la empresa. La nueva contratacion de
personal, ayudd a la empresa a mejorar resultados, a tener un
mejor sentido de pertenencia por parte de los empleados hacia
sU organizacion.

Descripcion de las

operaciones*

| cultivo de Rosas de la Sabana se estructura para sus
cultivos en hileras donde se plantaban 300 unidades
en una cama de 30cms de ancho, y segun este
proceso:

o0 0000 0000000000000 00

4 Fuente: Entrevista con el sefior Alberto Venegas



' Podado y actividades de cuidado: las plantas se debian
g podar todos los dias para evitar el crecimiento de tallos
improductivos que le restaban alimento. Para el cuidado
de las rosas se realizaba una fumigacién de acuerdo con
la necesidad de la planta ya que cada empleado debe
estar al tanto de las plagas que afectan a las rosas como

lo es la mosca blanca, entre otras.

K7 Corte de los tallos de rosa: se hace en forma trasversal de
B8 esta manera se estimula a la planta para la generacion
de un nuevo tallo.

B Hidratacion: las rosas se debian pre-tratar en sustancias
B 4 quimicas como lo son 1-MCP o STS para prevenir los efectos
del etileno. Se trata con una solucidon de rehidratacion
después del corte. Las soluciones de rehidratacion
comerciales son efectivas, se usa agua pura que contenga
50 partes por millén (ppm) de hipoclorito, preferentemente
bajo un pH de 5,0. Esta solucion ha demostrado ser segura
para la flor, por lo que deben llenarse los baldes a una
profundidad deseable de 20 a 30 cm.

¥ 7 Transporte de la mallas a las mesas de clasificacion: para

BSE oste fransporte se utilizaba una carretilla en donde van
las rosas envueltas en una malla que las cuida y protege
mientras llegan a la fase de hidratacion.

2 Clasificacion de las rosas: las rosas eran clasificadas dentro
del mismo cultivo, porque se corta por lotes del mismo
color.

@ Proceso de despetale: se realizaba en postcosecha y

B consistia en retirar todos los pétalos que se encontraban
guemados por el sol y tenian un color diferente al dptimo
de cada rosa.
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. Armado delosramos (embonche):se haciade acuerdocon
@ el pedido de los clientfes, y se realizaba en postcosecha.

B Transporte de los ramos a la guillotina: la empresa confaba

g con una maquinaria especializada para el corte de la rosa
de acuerdo con las necesidades del cliente, podian ser
cortadas desde 30 cm. hasta el mas largo que era 70cm.

b € Encauche: de acuerdo con la necesidad del cliente, se
B3 e colocaba de variadas formas el caucho y esta tarea
también es en la postcosecha.

K 7 Lavado y aplicaciéon de la melaza: una vez recibida la

Bt carretilla que venia del cultivo con las rosas enmalladas
se procedia a sumergir el follaje en una batea con un
detergente bioldgico llamado crudex mezclado con
agua, cuya funcién era dar un color mds verde y mas brillo
a las hojas; las cabezas de las flores se sumergian en otra
batea que contenia agua mezclada con deminanck con
el Unico propdosito de evitarla aparicion del hongo llamado
botritis que pudre los pétalos de la flor.

K 7 Depdsito de los ramos en las tinas con agua: dentro de
B las instalaciones de los cuartos frios se encontfraban unos
tangues con agua mezclada con hipoclorito y ahi eran
sumergidas las rosas por un lapso de tiempo de dos horas.

K Almacenamiento de las cajas en el cuarto frio: las cajas

B= aguardaban el momento de partir hacia el aeropuerto
en el cuarto frio con el objetivo de mantener las flores
siempre frescas y desacelerar su proceso de apertura. Se
colocaban las cajas de manera que no quedasen muy
juntas y asi suministrar suficiente espacio entre ellas, para que
se aprovecharan efectivamente las corrientes de aire frio.



Canales de
distribucion

os canales de distribucidon son los mismos para todos
los productores, exceptuando aquellos que posean
una comercializadora propia, ahorrdndose de esta
forma una serie de pasos dispendiosos y costosos para
la empresa. El canal consiste primero en entregar la
produccion comprada al wholesailer® nacional, al
cual llega por via aérea; el mayorista la enfrega a
nivel de Estado, el cual se lo da a otro wholesailer
de la ciudad, quien finalmente se contacta con la
floristeria.

.
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.
.
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.
.
.
.
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“Relqciones con los canales

Debido a la estructura de costos tan estrecha determinada
por el mismo mercado y la nueva tecnologia en fransportes,
los patrones de distribucion de rosa estaban cambiando
dramdticamente. Esto se debia a que el puente entre el
consumidor y agricultor de rosas era cada vez mds pequeno,
buscando que en un mercado como el de los Estados Unidos,
los consumidores exigieran una mayor vida Util de la flor.

5 Mayorista
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Algunos importadores de Miami estaban tratando de manejar
directamente el sistema de transporte, asi mismo, tenian su
propio sistema de tractomulas para la distribucion por todo el
pais. El tener menos tiempo las rosas en un contenedor hacia
que bajasen los costos de almacenamiento ya que el uso que
se le daba al sistema de refrigeracion no era tan prolongado se
lograba que el precio del producto mejorara considerablemente
ya que se tenia un producto mucho mads fresco.

[ ] Logistica de mercado T

El proceso de venta de Rosas de la Sabana bdsicamente se
hacia a fravés de una investigacion para determinar cudles
mercados demandarian rosas y de qué colores las preferian. La
persona encargada de tener contacto con los clientes sabia,
de acuerdo con la temporada, en dénde estaban los clientes
(Norte América, Europa, etc.) y lo primero que hacia era ponerse
en contacto con ellos, a través de correo electronico o via
fax, ofreciendo las flores con una carta de presentacion de la
empresa y de su portafolio de productos. Ofras veces se podia
llegar a conocer un posible cliente por medio de ofro productor,
el cual fiene un comprador que necesitaba la variedad de
flor que producia esta empresa, entonces suministraban Ia
informacion a la organizaciéon para que enviase sus flores con
el propdsito de satisfacer el pedido de la comercializadora y
asi generando fidelidad, lo cual a un futuro llevaria a nuevos
Nnegocios.

La logistica de mercado de la empresa estaba orientada
principalmente hacia las comercializadoras internacionales, en
donde hacian sus pedidos a la empresa, acordando precios y
estipulando cémo iba a hacerse la enfrega del producto, si es
FOB Bogotd o CIAT.



L] Exportacion
.

Después de concretado el pedido, el proceso de exportacion
era el siguiente:

1. Envio de las cajas hacia el aeropuerto.

2. Registro de documentos.

3. Desembarque de las cajas en las bodegas.

4. Verificacion de las cajas por parte de la aduana.

5. Transporte de las cajas hacia los coolers.

6. Transporte de las cajas hacia el avion.

Después de este proceso la responsabilidad de la empresa
iba hasta el embarque de las cajas, a partir de alli la
responsabilidad estaba en manos directamente de la agencia
y del importador.

Alllegarelproductoalascomercializadoras, estasse encargaban

principalmente de distribuirlas a los supermercados y estos a su
vez al consumidor final.
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Organizacion y

recursos humanos

n esta empresa las decisiones en todo lo relacionado
con el personal, las tomaba el Sr. Alberto Venegas,
tras tener la aprobacion de los demds socios a través
de un correo electronico.

ee 0000000000000 00000 00

La administracion de Rosas de la Sabana se centraba mds en
las personas y en su producto que en los sistemas, la compania
fomentaba la organizacion horizontal con pocos niveles
jerdrquicos y una amplia esfera de responsabilidades.

Don Alberto siempre se caracterizé por ser una persona exigente
con sus 46 empleados fijos y 79 supernumerarios en las altas
temporadas.

En Rosas de la Sabana, se enorgullecian de tener una politica
salarial porencima del sectory un clima de trabajo que favorecia
el hecho de que muy pocos de sus empleados optasen por
abandonar la empresa.

Un elemento clave de la compania era que siempre disponian
de personal femenino preparado para manejar el producto
debido a sus caracteristicas fisicas; ya que el tamano de sus
manos es mdas pequena con respecto a la de los hombres y lo
que se lograba con ello era conservar mucho mds las plantas y
las rosas a la hora de su corte.

En Rosas de la Sabana contaron también con un fondo de
empleados el cual fué fundado por el subgerente y varios



empleados. Esto lo veian como un aspecto positivo y favorable
para el crecimiento laboral y personal de cada uno de ellos.

Otra politica que adoptd el Sr. Alberto Venegas fue la de adaptar
un comedor en las instalaciones del cultivo, especificamente en
el drea de postcosecha, para evitar la preocupacién de sus
empleados para conseguir sus comidas (desayuno, almuerzo y
cena). Este cambio, también se realizé, debido a problemas de
seguridad que se evidenciaban enla finca, evitando la entrada
y salida de personas de las instalaciones de la empresa, conlo
cual se impedia el robo de tallos, que influia directamente en la
generaciéon de pérdidas para la empresa en cuanto a regaliasé
se refiere.

En cuanto a la parte ética y econdmica, se cred una cultura
de cuidado por el entorno y respeto por los derechos de
cada persona. Ademdas, con los cambios en los procesos vy la
concientizacion de todos los que se encontraban en la empresa
se disminuyeron los costos en insumos y ofros, y la calidad de
vida era cada vez mejor para cada uno de los empleados.

6 Regalias: proceso por el cual laempresa debe pagar a un tercero porque le sea permitido el uso de cierta

variedad de rosa en su cultivo.
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Principales
competidores

Imercado derosas en Estados Unidos, eraun mercado
atomizado en donde cada productor accedia a
esta plaza de forma independiente, haciendo que
el poder de negociaciéon en los precios fuese de las
comercializadoras internacionales ubicadas en este
pais. Por ende, para los productores de rosas tener un
precio autbnomo era una labor casi imposible; cada
cultivo tenia su propia politica de costos buscando
asi una reduccién en los gastos y con los precios
fjados por el mercado, se obtuviese la mayor utilidad
posible.

©0 © 0 0 0 00 0000000000000 0000000000000 0000

Enlasultimasdécadasse hanobservado ciertoscomportamientos
en el sector de la floricultura que muestran una nueva forma
de competir, no directamente entre cultivos sino entre paises
exportadores de flores. Por otra parte se ha prestado mds
atencidn a aspectos tales como la aparicion de nuevos
productores de flores con precios inferiores al del mercado pero
con condiciones de calidad mucho menores. Estas sélo son
utilizadas para eventos en donde la durabilidad no es un factor
determinante en la competencia, por este motivo en el pais, se
busca una reduccién de costos y al mismo tiempo maximizar
los recursos disponibles localmente para mejorar la curva costo
- beneficio.

En el sector de la floricultura los competidores directos eran

determinados precisamente por una lucha de precios que
imponia el mismo mercado, entonces lo que proponia el



mercado era una conjugacion de diferentes factores entre las
empresas floricultoras, para que la entrada a una plaza o la
permanencia en la misma, no fuese tan dificil ni tan marcada.
Una propuesta de Rosas de la Sabana, para el ano 2000 fue la
de realizar un diagndstico de coémo se encontraba frente a la
competencia y realizd un proceso de benchmarking con oftras
dos empresas; una, C.I. Flores Pacifico, de una tamano similar al
de Rosas de la Sabana y C.l. G & F de Colombia, una empresa
de mayor tamano con ventajas competitivas mucho mds
marcadas en el dmbito de tecnologia y desarrollo de nuevas
variedades de rosas.

Algunos de los factores que se tuvieron en cuenta para la
realizacién de este andlisis fueron:la planeacion, la organizacion,
la integraciéon de personal, la direcciéon y el control, ya que los
ofros factores, como el de comercializacién, son bdsicamente
los mismos para la mayoria de las empresas.

C.1.G & F pbe CoLomsia S.A.

RosAs DEL A SABANA LTDA. C.I. FLores PAciFico L1Da.

El proceso de Fijacion de metas en Las metas y los
planeacioén se forma autocrdtica objetivos generales
o basa en objetivos con poca partici- de la empresa son
© generales fijados pacion de jefes de fijados teniendo en
8 a mediano plazo drea y participacion cuenta las opinio-
5 teniendo en cuenta nula de operarios. nes y sugerencias
[ las proyecciones de los operarios.
de las ventas en las Mayor grado de
festividades. plantacién en los Se planea en todos
niveles superiores de los niveles de la
No hay participacién la organizacion. organizacion.
de la parte
operativa.
c Totalmente Centralizacién de la Descentralizacion
18 cenfralizada en autoridad. de la autoridad.
9 el subgerente
'g administrativo.
o
©)
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ROsAs DEL A SABANA L1DA.

C.I. FLores PAciFico L1pA.

C.I.G & F pe CoLomsla S.A.

o Selecciéon de Selecciéon de perso- Alta importancia
o personal femenino nal especialmente del personal reco-
S 1 en su mayoria, de la vereda. mendado.
'8 8 con preferencia Enfoque de personal Seleccion del
o) 8 de personas que con experiencia. personal sin distin-
i) vivan cerca de las cién de lugar de
£ instalaciones del vivienda.

cultivo.

Descendente. Descendente. Descendente y
c Direccion unificada Bajo liderazgo por horizontal.
0 en el subgerente parte de los jefes de Alto liderazgo por
8 y en el agrbnomo. drea. parte de los jefes
9 El jefe de cultivo de drea.
a solo tiene un papel

de fransmisor de

informacion.

Control en la Tramo de control Tramo de confrol

producciéon bastante amplio. estrecho.

alto. Bajo grado de auto- Estricto control por
_ Por parte de los control superiores. parte de los super-
g superiores no hay Poco uso de indica- visores.
g control en aspectos dores de control. Uso frecuentes de
O diferentes a los indicadores de

administrativos. confrol.

Poco uso de

indicadores de

control.

Del anterior cuadro era evidente ver que la empresa tenia, en su
momento, ciertos factores que se diferenciaban de las ofras dos
empresas. La actitud centralista de Rosas de la Sabana, podia
llegar a perjudicar en algun momento la toma de decisiones
objetivas favorables para la empresa y sus socios, debido a la
falta de perspectivay la aversidon al riesgo que se pudiese asumir
al emprender nuevas acciones.



Oportunidades

comerciales

L] Unidn europea

El mercado de la Unién europea consume alrededor del 50%
de la produccion de flores, esto ha representado una gran
oportunidad para exportadores de paises en desarrollo, ya
que sus compradores eran paises con PIB per capita alto como
Alemania, Reino Unido, Francia e Italia.

El mercado europeo se ha podido dividir en tres grupos: el
maduro que comprende paises como: Alemania, Holanda,
Francia, Bélgica y los paises escandinavos. Estos paises han
tenido un gasto alto para el sector floricola, por lo general eran
estables y se interesaron por nuevas especies de flores.

El crecimiento de mercados como el de Espana y el del Reino
Unido ha sido notable en los Ultimos anos. Estos mercados eran
generalmente de considerable tamano (el Reino Unido por
ejemplo era uno de los mds grandes mercados consumidores),
pero habia la expectativa de que este pais continuase con su
crecimiento para los préximos anos. En algunos de los mercados
en crecimiento, el gasto per cdpita era todavia relativamente
bajo en comparacién con los mercados maduros.

Losconsumidoresde la Unidoneuropea pedianflorescadavezcon
md&s alta calidad. La rosa continuaba siendo la flor mds popular
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y cotizada. Dentro del mercado de rosas se dio un cambio de
preferencias de consumo de las mds pequenas variedades de
brotes a otras que tengan brotes mds grandes, debido a que la
demanda preferia rosas de mayor calidad y precio.

“ Alemania

Alemania el pais mds poblado de Europa, con un mercado
de 83 millones de personas, y el mayor ingreso per cdpita de
la Unidn europeaq, representaba una excelente alternativa
para exportadores de rosas y cualquier ofro tipo de producto.
Alemania, al igual que el resto de paises europeos, tenian
diferentes estaciones climdticas porlo que solo pueden producir
flores en verano, mientras que en invierno las importaciones
aumentaban, lo que era beneficioso para Colombia ya que
este producia y exportaba rosas todo el ano.

Alemaniaerauno delosmiembrosdelaUnidneuropea, porlo que
tener relaciones comerciales con este pais era beneficioso para
los PMDR (paises de menor desarrollo) como Colombia, ya que
eran beneficiarios de un sistema de preferencias denominado
SGP ANDINO (Sistema General de Preferencias Andinas).

“ Canada
L]

La principal fuente de ventas de flores eran las floristerias, sin
embargo, mds elementos florales se vendian en un mayor
numero de puntos de ventas, a través de lineas telefénicas
gratuitas y servicios de pedidos on-line.



Ademds las flores también se vendian en supermercados. La
calidad de las flores en los supermercados era promedio, habia
cada vez mds competencia y sensibilidad a los precios en el
mercado.

En el ano 2008 Colombia exportd a Canadd 16.968 miles de USD
enrosasy capullos frescos y cortados de un tipo adecuado para
ramos y adornos.

Canadd se encontraba entre los paises con altos ingresos per
capita. Exportadores de todo el mundo aspiraban a formar
parte de este lucrativo mercado.

Los negocios via Internet se habian convertido en una
herramienta esencial para comunicarse con los compradores
de Canadd.

Los términos de la importacién variaban segun el importador. El
pago de los importadores a los proveedores era generalmente
en efectivo contra documentos, la mayoria de los importadores
canadienses no trabajaban con cartas de crédito.

B chie
L[]

Las importaciones de este pais subieron tanto en volumen como
en valor total en las temporadas que se han venido estudiando.
Durante el ano 2008, el pais importd 855 toneladas de flores por
un valor CIF, de 3,5 millones de ddlares, cifras superiores a las
registradas en 2007 en un 43% y un 24%, respectivamente’. Los

7 ODEPA- Servicio de Aduanas de Chile
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principales abastecedores de flores eran Ecuador y Colombia,
los cuales durante el 2008 partficiparon con el 98% del valor
importado. Colombia ha incrementado sostenidamente sus
envios de rosas hacia Chile, alcanzando durante el mismo ano
un 78% del total de las importaciones chilenas de flores. Las flores
provenientes de este pais llegan principalmente en invierno,
aprovechando la baja en la oferta nacional y el mejor precio
que se puede obtener en esa época.

Durante el ano 2008 ingresaron rosas, crisantemos, lilium y
claveles. La principal especie importada continua siendo la
rosa, con 2,25 millones de ddlares CIF, que representa el 59%
del valor total de las importaciones. Le sigue el crisantemo, con
1,544 millones de ddlares CIF, que quiere decir el 26% del valor
total de las importaciones.

I Japén
-

El total del mercado japonés de rosas frescas cortadas ascendia
a 376.5 millones de tallos anuales (2008), del cual tan solo 79
millones son importadas (21%® . Por todo lo dicho anteriormente,
era posible concluir que este 80% de produccion (provision)
doméstica tenia tendencia a decrecer en el futuro, ddndoles la
oportunidad a proveedores extranjeros.

Otro aspecto importante que se tuvo en cuenta a la hora de
evaluar el potencial de la ROSA colombiana es la marcada
tendencia de consumo de rosa de cabeza/corola grande, en
los Ultimos anos. Histéricamente Ecuador era el Unico proveedor

8 Fuente: Embajada de Colombia en Tokio, Japon



y mas recientemente Colombia, Kenia, Tanzania y Etiopia
entraron a competir. Durante el 2008, las exportaciones de
Kenia se habian prdacticamente doblado hasta llegar a mas de
5 millones de tallos en los primeros 8 meses de ese ano, seguidas
de las rosas colombianas. En 2008 las importaciones de rosas
colombianas crecieron en 93% vs el promedio total, el cual fue
decreciente (-1.9%).

La importacion de rosa de Colombia en los anos que van del
2004 al 2008, paso de 6.522 tallos en 2004 a 2.6 millones en 2008,
con un crecimiento constante por encima de los promedios
de los demds paises proveedores. Si bien India y Corea eran
los principales proveedores de rosa en Japdn, Colombia tenia
mucho por explotar en razén al tamano de la flor colombiana
“big head roses”, tamano que no se cultiva en los mencionados
paises.

Otro factor a favor es que los empresarios Japoneses tenian
una amplia experiencia en la importacion de flor de Colombia
(clavel), aungue son “productos” diferentes la logistica de una
es aplicable a ofra e igualmente los canales abiertos por el
clavel son los mismos que utilizan las rosas.
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Situacion financiera
de la empresa

N los anos en que se hizo el estudio de la empresaq,
(2004 - 2008) fue posible ver una estabilidad
financiera hasta el ano 2008 que fue el momento
en que la empresa tuvo que cerrar operaciones por
cuestiones ajenas al ejercicio de la misma. Se veian
aspectos positivos como los ingresos que de un ano
a ofro tenian un crecimiento promedio del 100%. En
cuanto a las utilidades de la empresa no se podia
tener un mismo concepto ya que estas se advertian
reducidas de un ano a ofro en promedio del -2%. Esto
se debia a que en esos anos la empresa tenia unos
gastos operacionales y de produccion demasiado
altos, afectando el flujo de caja de la empresa y al
mismo tiempo los beneficios esperados por los socios
para cada uno de los periodos.

La empresa ha tenido dos anos en donde se muestra un
crecimiento significativo: en los anos 2005 y 2007.

En cuanto ala prueba dcida (2005-2007) la empresa mostrd que
enlosanos del 2004 a 2007 se vio que la capacidad de laempresa
para cubrir sus pasivos a corto plazo es satisfactoria; pero en el
ano 2008 se reduce debido a los problemas operacionales.

Cuando se realizé un andlisis al ROA y al ROE de la empresa se
pudo concluir que estos indicadores son confiables tanto para
la gerencia como para los socios y accionistas. Aungue se veian
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deficiencias en los anos 2007 y 2008, que pudieron ser causa del
decremento de las utilidades en esos periodos.

Para tener una mejor concepcién de los balances y estados de
resultados remitase alos anexos 7, 8y 9.

“ A futuro
L]

Don Alberto preocupado por las posibles situaciones venideras
se planteaba diferentes cuestionamientos acerca de cdémo
podria hacer para que su empresa tuviera ritmos de crecimiento
mds marcados y al mismo fiempo se viera reflejado en sus
utilidades. Por tal motivo empezd a hacer un andlisis juicioso
de su empresa buscando diferentes baches en su organizacion
para empezar a llenarlos con estrategias completas y acordes a
lo que preparaba el mercado para este tipo de empresas.

La principal problemdtica que él mismo veia en su empresa
era la inexistencia de un drea especifica encargada de buscar
nuevos mercadosy diferentes clientes en elmercado americano,
debido a que la empresa no contaba con un departamento de
mercadeo inicié una estrategia artesanal, aduciendo problemas
de costeo, en donde se utilizaba la familia como un medio para
contactar diferentes clientes y al mismo fiempo la apertura de
nuevos mercados a nivel regional.

De este mismo problema se desprendia ofro en donde se
evidenciaba la individualidad de esta empresa con respecto al
sector, ya que no existia la conformacion de un grupo pequeno
de diferentes empresas para cumplir con pedidos de una sola
juntando la produccién de ese grupo de empresas.



Al buscar diferentes mercados a nivel mundial, surgid ofra
inquietud acerca de los costos y requisitos que se debian
cumplir para la exportacion de flores hacia los mercados mds
favorables para la empresa, es por esto que se inicia otro
proceso investigativo para poner en conocimiento de la junta
directiva los puntos favorables y desfavorables para la incursion
en esos mercados.
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Anexo 1

ZoNa PORCENTAJE
Sabana de Bogotd 79 %
Antioquia 17 %
Centro / Occidente 4%

Anexo 2

) Anexo2 g
=
Probucro PORCENTAJE
Rosas 29.69 %
Claveles 12.74 %
Mini claveles 6.72 %
Crisantemos y Pompones 7.56 %
Bouquet y ofros 32.48 %
Los demas 10.81 %
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m Estados Unidos
® Reino Unido

B Rusia

m Japon

u Canada

m Espafia

» Holanda

= Alemania

Otros
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| eommommoncos2008
Probucto TONELADAS
Rosas 59.675%
Clavel estandar 31.846%
Bouquets y Crisantemo 28.258%
Clavel mini 18.280%
Alstroemeria 15.887%
Demds variedadesz 77.996%
TOTAL 231.943 toneladas
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Anexo 6

y Anexoé g

|G s s s
Cubrimiento de seguridad social 100 %
Porcentaje de mujeres Empleadas 60 %
Promedio de frabajadores por 15 personas
Hectdrea
Promedio de duracion del empleo 6 anos
Propietarios de vivienda 36.6 %
Trabajadores con contrato 100 %
Trabajadores bajo contrato 84.4 %
permanente
Empresas con fondos de Empleados 45 %
Trabajadores sindicalizados 14 %
Trabajadores con pactos colectivos 1%
TOTAL
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