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SEMILLAS ACYSA: Gestionando la Red Comercial®

Una tarde de mayo de 2.000, Agustin Mora, director comercial de Semillas Acysa,
S.A. (Acysa), trataba de calmar los animos de Francisco Pérez, uno de sus distribuidores de
Andalucia Oriental. Pérez habia descubierto que el delegado de Acysa de su propia zona
habia vendido una partida importante de semillas a uno de los principales agricultores de la
zona de Pérez y habitual cliente de éste, con un descuento sobre tarifa del 28%. EI descuento
que tenia fijado Pérez era del 20%, el maximo permitido para distribuidores importantes
segun las nuevas politicas comerciales de la empresa.

-“En las reuniones comerciales decis que esto ha cambiado, que vais a
ayudarnos a ganar mas dinero a los distribuidores comprometidos con la empresa, y
que para ello es importante que respetemos las zonas, los precios y las nuevas
politicas comerciales. Sin embargo, sois vosotros los que os estéis saltando vuestras
propias politicas actuando como siempre; no trates de convencerme de lo contrario.
S6lo una cosa: no vengais a pedirme ahora que sea yo quien respete vuestras
politicas...”.

Agustin apenas tuvo tiempo de responder a Pérez antes de que éste colgase. No era la
primera vez que recibia quejas de este tipo en los escasos tres afios que llevaba en la empresa.
Y lo peor era que sabia que no iba a ser la dltima.

-“Necesitamos afinar urgentemente las practicas comerciales de nuestra red.
Una estrategia de negocio bien pensada como la nuestra puede irse al traste por no
tener las politicas y sobre todo los comportamientos que hacen falta para ejecutarla.”

Con 32 afos y carrera de ingeniero agronomo, procedia de una importante
multinacional del sector de gran consumo en la que habia llegado a ser jefe de ventas
regional. Se incorpord a Acysa en 1.997 para potenciar el desarrollo comercial que la matriz
europea pretendia dar a la empresa, tras absorberla a principios de ese afo.

(1) Caso de la Division de Investigacion del Instituto Internacional San Telmo.
Preparado por los Profesores José M? Pons y Antonio Villafuerte como base de discusion y no como
ilustracion de la gestién, adecuada o inadecuada, de una situacion determinada.
Copyright © 2001, Instituto Internacional San Telmo.
Prohibida la reproduccion, total o parcial, sin autorizacion escrita del Instituto Internacional San Telmo de
Sevilla.



Instituto Internacional 2 MI-28
SAN TEMO

ACYSA

Acysa era una de las empresas lideres en el mercado espafiol en la mejora, produccion
y comercializacion de semillas de girasol. En su catdlogo de productos figuraban también
algunas variedades de semillas de maiz y otras. En la campafia 1998-99, las ventas totales
superaron los 1.000 millones de ptas. Aunque la empresa centraba su actuacion en el mercado
domeéstico, habia incrementado recientemente su negocio internacional, sobre todo con
América Latina. Las cifras de facturacion se desglosaban del siguiente modo:

1.998-99 Prevision 1.999-2.000
(millones (millones ptas.)
ptas.)

Ventas girasol 848 733
Nacional 552 511
Exportacion 296 222
Ventas maiz 115 140
Ventas otras semillas 40 12
TOTAL VENTAS ACYSA 1.003 885

La empresa se habia fundado en Badajoz a mediados de los afios 60. En aquellos
momentos era habitual en el sector que tanto la extraccion y refino de aceite de girasol como
la produccion/comercializacion de semillas coexistiesen en las empresas productoras. La red
comercial, por tanto, realizaba una doble funcion: venta de semillas y compra de la cosecha a
los agricultores.

A lo largo de los afios, Acysa consiguid granjearse una buena reputacion en el
mercado de semillas. En los afios 80 y 90 la empresa realizé una intensa labor investigadora
desarrollando nuevas variedades de girasol (resistentes al jopo®), resistentes a la sequia, con
alto rendimiento graso,...) especialmente bien adaptadas al Centro-Sur de Espafia, la region
donde tradicionalmente estaba mejor implantada.

En 1.997 International Agricultural Seeds (IAS) un grupo multinacional europeo
especializado en produccién de semillas adquirio la rama semillista de Acysa. Al desaparecer
la actividad extractora, también lo hizo la compra de cosechas, considerada por muchos
directivos y delegados comerciales como un arma esencial para la venta de semillas.

“Cuando me incorporé a la empresa en 1.997 —comentaba Agustin- el
principal objetivo era evitar la caida de ventas que se preveia al dejar de comprar la
cosecha a nuestros clientes. Para ello tratamos de ordenar la gestion comercial,
incorporando sistemas mas modernos, como plantillas de condiciones para los

@ g jopo es una planta que parasita al girasol y otras especies. Extrae el agua y los nutrientes de la raiz de la
planta huésped, ocasionando grandes pérdidas de cosecha e incluso la muerte del cultivo. Esta presente en
Andalucia, Castilla La Mancha y comienza a aparecer en Extremadura.
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distribuidores y nuevas politicas de precios. Donde pudimos nos quedamos con los
delegados que nos parecian los mejores profesionales para el nuevo sistema y en
algunos casos, tuvimos que sustituir distribuidores y agentes.

Nuestro principal objetivo para los proximos afios es mantener la
participacion en girasol y diversificar a otros cultivos, especialmente maiz. El
principal problema que nos estamos encontrando es el de cambiar el paso a una
organizacién que ha estado durante décadas volcada en un tnico producto, siguiendo
unos sistemas de venta poco profesionalizados™.

El mercado de semillas de girasol.

El girasol es un cultivo oleaginoso de gran tradicion en Espafia. La superficie de
siembra se habia conservado estable durante afios, oscilando entre el millon y el millon
doscientas mil hectareas. En 1.998, la Comision Europea anuncié un recorte de las ayudas
compensatorias por hectarea que los cultivadores europeos de girasol recibian de los
presupuestos comunitarios. En consecuencia, la superficie sembrada de girasol en Espafia
bajo a 850.000 hectareas. en la campafia 1998-99 y a 800.000 has. en la siguiente. Algunos
directivos de la compafiia pensaban que podria seguir descendiendo.

Acysa s6lo producia y comercializaba semillas hibridas®, estando posicionada en el
segmento alto del mercado. La direccion de la compafiia estimaba que su participacion en el
mercado nacional de semillas de girasol era del 14%, lo que la situaba entre las tres empresas
mas importantes. Junto a sus dos principales competidores, SEMSA y Agri Wright,
dominaban aproximadamente el 50% del mercado. Hacia tres meses que las dos empresas
competidoras —ambas multinacionales- habian anunciado su fusion y los directivos de
ACYSA se preguntaban el impacto comercial que ésta tendria en el mercado, especialmente
en cuanto a estructura de distribuidores y red comercial.

El mercado de semillas de maiz.

La superficie cultivada de maiz en Espafia se habia mantenido muy estable, entre las
350.000 y las 380.000 has., equivalente a un mercado total de semillas de 700.000-760.000
dosis (una hectarea requiere dos dosis de semillas de maiz). Las semillas utilizadas eran
mayoritariamente hibridas, con unos niveles de precio entre las 11.000 y las 19.000
ptas./dosis.

@) Las semillas hibridas tenian importantes ventajas diferenciales con respecto a las tradicionales (variedades
poblacion): mayor regularidad en produccion y rendimientos, resistencia a plagas, enfermedades, sequia,... Las
semillas hibridas habian ganado participacion en el mercado nacional, a pesar de su mayor precio con respecto a
las semillas tradicionales. En la campafia 1998/99 las variedades hibridas supusieron el 82% del mercado, frente
al 75% del afio anterior. Este crecimiento fue especialmente importante en las variedades resistentes al jopo que,
debido a la difusion de este paréasito, pasaron del 12% de participacion en 1997/98, al 32% en 1998/99.



