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I. INTRODUCCION.

El mercado de la pasta alimenticia de harina de sémola en Estados Unidos de Norteamérica
(EUA) ha ido de la mano con el desarrollo y progreso de la gente.

En un mercado tan competitivo, como es el alimenticio, en el cual han durado, surgen y
desaparecen empresas al amparo del libre mercado, permanecer en él es un logro que muy
pocas empresas pueden presumir.

Desde las décadas en que el consumo de pasta no se consideraba un platillo principal en la
mesa, de acuerdo al cambio, el progreso y desarrollo de la gente, cambi6 el consumo de
aquella. En cuanto la pareja de una familia obtuvo un empleo para cada uno de ellos, la
preparacion de los alimentos tradicionales se volvié mas complicada y el consumo de
alimentos de rapida preparacion se volvidé una necesidad y las pastas se convirtieron en
parte de la dieta rapida, como respuesta a la necesidad anterior. Ademas de que el
incremento en los ingresos personales permitian un mayor consumo en ese tipo de
alimentacion, dentro o fuera de casa.

Asimismo, la aparicion de mayor variedad de salsas que acompafian a las pastas, el
consumo de alimentos sanos y un mayor numero de restaurantes italianos, ayudaron a este
incremento en el consumo de la pasta.

A la par de mayor consumo de pasta de rapida preparacién, la cosecha de trigo, la
obtencion de la harina de sémola para la preparacion de las pastas y su distribucién a los
mercados demandantes, se vieron afectados por este fenémeno.

Los estados de EUA en los cuales se cosecha el trigo, tuvieron que incrementar su
capacidad de produccion para enfrentar la demanda cada vez mayor de las empresas
dedicadas a la fabricacion de las pastas. Las condiciones climaticas de cada estado eran
parte importante de la calidad del trigo que cosechaban. Del trigo se obtenian harinas de
diferente calidad para la preparacion de las pastas.

Conforme el consumo de pastas se incrementd, las empresas dedicadas a su preparacion
debian mejorar su competitividad buscando el menor costo en la produccion, distribucion
del producto y calidad uniforme, a través de mejora en sus procesos de fabricacion y
estrategias de crecimiento o apertura de nuevas plantas, preferentemente junto a lugares de
produccion del trigo.



Il. EL MERCADO EN EUA
Consumo y Mercados.

De acuerdo a los datos del Departamento de Agricultura de EUA, el consumo individual de
pasta de trigo duro de 1965 a 1984 se mantuvo estable, con una cantidad de casi tres
kilogramos anuales. A partir de entonces, el consumo se increment6 a razon de medio
kilogramo cada afio, en promedio, hasta alcanzar un maximo de poco mas de seis
kilogramos en 1994, iniciandose una ligera declinacion en el consumo a partir de ese afio.

Las razones principales del incremento en este consumo se deben principalmente a los
cambios en los estilos de vida, la mayor disponibilidad de salsas para la pasta, una mayor
atencion a la alimentacion sana y el aumento de restaurantes italianos. Con los miembros de
la familia empleados, se vuelve necesario buscar dénde y qué consumir, que sea rapido y
sano, y la pasta cumple con este papel.

Existian varias razones en el hogar, para la adquisicion y consumo de las pastas:

¢ Por qué compran pasta?

Razones
Es sabrosa 72%
Es facil de preparar 64%
- e
Es saludable o nutritiva 58% ‘Q)
g @

- &
Se puede usar en diferentes platillos 53% ‘

Es economica o barata 48%
_ @)
A los nifios les gusta 44% .
Es divertido comerla 32%
American Pasta Report, 1997 ‘




Al aumentar el nimero de restaurantes de estilo italiano se increment6 el crecimiento del
sector de alimentos en el ramo industrial de la pasta. Los consumidores comian fuera de
casa con mayor frecuencia, los ingresos individuales se incrementaban y se dedicaba hasta
un 46% de dichos ingresos a los gastos de alimentos de esa naturaleza.

Cambios en el porcentaje de alimentacion en casa
y fuera de ella

Porcentaje
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Comida en casa
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1970 72 74 76 78 80 82 & 8 & 90 92 94 96

U.S. Department of Labor/Bureau of Labor Statistics.



La variedad de platillos de pasta hacian mas atractivo su consumo, desde el siempre
gustado espagueti, hasta otras variedades como los fideos, lasafia y los macarrones, por lo
que siempre existian en las despensas del hogar de tres a cinco paquetes de estas pastas.

Paquetes de pasta en despensa

41%

33% past?

pa

11%
pasts

o

8 6 mas
Ninguno

3%
6-7

American Pasta Report, 1997

En 1998, del total de consumo de pastas, el 90%, eran de pasta seca. EI 10% restante se
repartia entre pasta congelada y fresca, lo que valio alrededor de $ 2,600 millones de
dolares, es decir, un promedio de $ 1.15 dolares por kilogramo.



Formas favoritas de pasta compradas por los
consumidores de Estados Unidos en 1998
En millones de libras

Espagueti
Codito
Fideos
Roscas
Mostaccioli
Pelo de Angel
Ziti
Caracol
LingQini
Vermicelli
10. Lasana
11. Mofiitos
12. Fettucini
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National Pasta Associafion, Information Resources Inc.
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Si usted come pasta 3 veces
a la semana, necesitaria 70
semanas en consumir la pasta

de un bushel.
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La pasta seca tenia cuatro segmentos de mercado:

El de ingredientes, 43%

El detallista, 37%

El de servicio de alimentos, 10% y
Las licitaciones de gobierno, 10%.

Dentro de cada segmento habia productos de etiqueta privada y de etiqueta de marca.

Los de etiqueta privada eran los fabricados por una empresa que tenia la etiqueta de otra
empresa en ellos. Empresas que tenian activo de marca pero no de manufactura,
contrataban su produccién con una firma que tuviera activo de manufactura. Dentro del
mercado detallista, la pasta de etiqueta privada habia crecido mas rapido que la etiqueta de

marca.

Debido a la creencia de que los consumidores preferian los nombre de marca italianos y
que consideraban que la pasta importada de Italia era de mejor calidad, empezaron a

elaborar pastas nacionales con nombre de marca italiano.

Pastas favoritas

Lasafia (NN 12%

Macarron con
queso [N 6%

Fettucini [N 6%
Lingtini [l 3%
Coditos [l 3%

Ensalada
de Pasta 3%

Pelo B 2%

de Angel

otras NN 14%
Sin favorita | 8%

Nosabe 3%

Espagueti [N, 407




La calidad percibida de la marca se relacioné con su imagen, lo mismo que las
caracteristicas del producto, como menor tiempo de coccion, limpieza mas facil (menos
adherencias pegadas a las cacerolas) y productos innovadores faciles de preparar y de uso
cémodo para el consumidor. Por lo anterior, los productores de etiqueta privada estaban
ganando ventas y participacion de mercado porque sus ofertas de producto tenian atributos
atractivos con precios competitivos.

La molienda del trigo duro y los ramos industriales de la pasta.
La cadena de produccion de las pastas se dividio en tres etapas diferentes:

e El trigo duro,
e Laharina de sémola, y
e El producto de pasta

La produccién habia crecido a la par que lo habia hecho el consumo, las exportaciones se
mantuvieron constantes al correr del tiempo. El valor se agregaba por medio de mas
procesamiento.

El trigo duro era el adecuado para hacer la pasta por su alto contenido de proteinas, el mas
alto comparado con cualquier otro tipo de harina. El trigo duro de mala calidad se quebraba
facilmente y causaban problemas al empacar.

Existe una region de EUA, junto con Canada, las Grandes Llanuras, que por sus
caracteristicas climatoldgicas es la ideal para el trigo duro, siendo los estados de esta
region, Dakota del Norte, el este de Montana, el noroeste de Minnesota en EUA, asi como
el sur de Saskatchewan y Alberta en Canad4, los lideres de la produccion.

Los productores de trigo llevaban su trigo a una planta de molino del grano en los cuales el
trigo es procesado y molido para obtener harina de sémola de alta calidad. También se
elaboraban otros productos, mezclas de trigo duro y harina de sémola (harinas granulares de
alto y bajo grado) y forraje.

La sémola se mezclaba con la harina granular de alto grado para hacer pasta, la cual, a
través de dados, le daban formas individuales. EI proceso entero se computarizaba para su
méaxima eficiencia y control.

Durante la década 1990-2000, habian ocurrido cambios significativos en las compafiias que
molian el trigo duro en EUA. Empresas muy conocidas habian abandonado la molienda del
trigo duro y nuevas compafiias habian entrado en el ramo (como la American Italian Pasta
Company y Dakota Growers Pasta)

Durante esta década, tres grandes empresas operaban alrededor del 60% de la capacidad
total de molienda de trigo duro en EUA. Los molinos o plantas de molienda se habian



situado tradicionalmente cerca de la produccion del grano o en regiones con acceso
favorable por transporte ferroviario a Dakota del Norte. Los aumentos en la capacidad de
molienda habian ido al paso del aumento del consumo y lo rebasaron para 1995. Luego, la
capacidad declind conforme las plantas mas antiguas y de operacién a mas alto costo,
empezaron a cerrar. A finales de la década, la capacidad se concentraba en Minnesota,
Dakota del Norte y estados del medio oeste.

En 1998 habia 141 plantas de pasta que manufacturaban la pasta seca en EUA, y solo 67
de ellas eran las de mayores ventas, y eran las compafiias integradas verticalmente las que
tenian la mayor capacidad de produccion de pasta.

Siete eran los principales fabricantes de pasta en EUA, con una participacién de mercado
del alrededor del 55% y siete méas estaban en posesion del 25%

Volatilidad del precio

Los cambios en la capacidad de molienda del trigo duro, asi como en la ubicacion
geografica, unidos a las importaciones, habian acrecentado la volatilidad del precio del
trigo duro y la harina de sémola a fines de la década 1990-2000.

Los precios del trigo duro subieron por el aumento en la demanda de la pasta y la
disminucion en la produccion de Dakota del Norte, debido a problemas de plagas. También
influy6 el aumento en capacidad de molienda, que habia ayudado a aumentar la demanda
de trigo duro. A medida que los precios del trigo duro y de la harina de sémola subian y que
la demanda de la pasta tendia a estabilizarse, los margenes de utilidad de los fabricantes
empezaron a descender ante costos de insumos mas altos, haciendo descender la
rentabilidad.

Competidores

American ltalian Pasta Company (AIPC)

Formada en 1998, tenia plantas integradas verticalmente en los estados de Missouri,
Carolina del Sur y Wisconsin, esta ultima cerca de una planta de trigo duro.

Sus clientes principales eran:

e Mueller’s, que representaba el 25% de sus ventas

e SYSCO, con el 27% de sus ventas,

e Sam’s Club, con el 20% de sus ventas, y

e 15 de los 16 grandes detallistas de comestibles.



Hershey Pasta Group

Esta marca tenia una porcion del 27% del segmento de marca del mercado detallista de
pasta, con tres de las seis marcas principales en EUA en 1998.

Las marcas de Hershey tenian la porcion més alta del mercado detallista en 22 de los 64
principales mercados (12 de los 20 superiores) segunda porcion mas alta de mercado en
otros 25 mercados, y tercera porcién mas grande de mercado en otros 18 mercados.

Sin embargo, Hershey Pasta Group no era parte medular del negocio de Hershey Foods.

Casi 70% de sus necesidades de harina de sémola se las compraba a Miller Milling
Company

Borden Food Holdings Corporation

Esta era una compafiia quimica y de alimentos. Acababa de vender seis de sus diez plantas
de pasta. Era el mayor fabricante de salsa para pasta en EUA.

Dakota Growers Pasta

Estaba formada por 1,084 miembros, todos ellos productores de trigo duro, que operaban en
los estados de Dakota del Norte, Minnesota y Montana.

DGP se organiz6 como una cooperativa de afiliacion. Esta cooperativa fue diferente a las
tradicionales, denominandose de nueva generacion. Las cooperativas tradicionales, en
esencia, eran organizaciones cuyos miembros eran también los usuarios de los negocios 0
servicios de la misma.

En el caso de DGP, algunas caracteristicas de la cooperativa de nueva generacion, eran las
siguientes:

Los productores de trigo duro eran los usuarios
Los productores eran los miembros con voto que controlaban la cooperativa
Los productores eran los propietarios que proveian el capital
Eran también los patrocinadores que recibian los beneficios de uso, esto incluia,
o Un mercado o comprador para su trigo
o Una participacion de las utilidades, basada en el uso o patrocinio

Los productores pagaban $125 ddlares por unirse a la cooperativa y $3.85 dolares por
accion, lo cual representaba la obligacion de vender un bushel de trigo duro o tantos
bushels de trigo como acciones compraran.



Todo lo anterior se especificaba en un Acuerdo de Cultivadores.

e Este acuerdo obligaba a los miembros de DGP a entregar a DGP una cantidad
determinada de trigo duro, de una calidad determinada, de su propia produccién, de
acuerdo al nimero de acciones que hubieran comprado. Si el miembro no podia
proveer el trigo de la calidad deseada, DGP compraba el trigo por cuenta del
miembro y se le cobraba a éste al precio actual del mercado. EI miembro estaba
expuesto al riesgo del precio, ya que DGP tenia que comprar trigo duro para si, pero
por parte del miembro y con cargo a él.

El Acuerdo de Cultivadores le daba a DGP una ventaja competitiva porque les
permitia obtener trigo duro de alta calidad.

El nimero total de acciones vendidas era acorde con la capacidad del molino.

Su misidén era ayudar a sus miembros a volverse méas rentables. Existia el compromiso de
aplicar siempre la idea de calidad asegurada en todas sus actividades. Veian al cliente como
el activo Unico mas importante.

La cooperativa estaba organizada verticalmente, esto es, que se tenia integrado todo el
proceso de produccién. Se trabajaba directamente con los agricultores, manteniéndolos
informados de todas las necesidades en la molienda y manufactura, asi como el interés real
en el producto final.

DGP era duefia y operadora de un molino de trigo duro y de una instalacion productora de
pasta con todos los adelantos, en Carrington, Dakota del Norte. Se usaba su harina de
sémola en el proceso de produccion de pasta.

La instalacion contaba con un elevador de grano, un molino, cuatro lineas de produccion de
pasta y una bodega para almacenar los productos terminados.

Se podian elaborar 108.86 millones de kilogramos de pasta al afio y se podia alojar una
futura expansién del doble de la capacidad de molienda actual y agregar una linea de
produccion de pastas sin gastar mas que en la compra e instalacion del equipo necesario.

La integracion le permitia a DGP ahorro en costos, lo que le proporcionaba una ventaja
competitiva con respecto a otras firmas.

Debido a que la planta tenia costos mas bajos, en comparacion con otras compaiiias del
ramo, habia aumentado su participacion de mercado y sus utilidades netas.

La historia de DGP de 1990 a 1998 se resumia de la siguiente forma:

1990 Agricultores de Dakota del Norte pagaron un estudio de viabilidad para una
planta integrada de molienda de trigo duro y manufactura de pasta.
1991 Los resultados fueron positivos y el actual director general y el gerente de

ventas nacionales fueron contratados en diciembre.
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1992 Agricultores de Minnesota, Dakota del Norte y Montana, aportaron capital
para la planta de trigo duro y elaboracién de pasta en Dakota del Norte.
1995 En julio terminaron su primer afio de operacién, con una capacidad de
produccion de pasta de 54.43 millones de kilogramos.
En la ultima parte del afio, deciden duplicar la capacidad de trigo duro.

1996 Aportaciones de capital que dan como resultado la expansion del molino de
trigo duro.

1997 Durante el verano se termina la expansion de la planta de elaboracion de
pasta, llegando a producirse 108.86 millones de kilogramos.

1998 Durante el otofio se analiza la posible adquisicion de otra planta que

aportaria 90.7 millones de kilogramos de pasta, asi como la expansién de
la instalacion de la planta actual que aportaria 13.6 millones de
kilogramos de pasta.

Durante sus dos primeros afios, la planta producia pasta para otras compafiias. Para 1997, el
50% de su negocio era detallista, de etiqueta privada, 25% en servicio de alimentos y 25%
en el segmento de mercado de ingredientes. La firma también contaba con tres productos de
su propia etiqueta de marca.

Rivalidad competitiva.

Las compariias competian en este ramo buscando alcanzar cinco objetivos primordiales:

1. Grado de utilizacion de la capacidad de produccién, es decir, busqueda del
costo mas bajo de produccion.

La mayor capacidad de distribucion del producto

La mejor capacidad de servicio para brindar a sus clientes

La capacidad de proveer calidad uniforme a las especificaciones del cliente
La mejor capacidad de acceso al trigo duro

abrwn

Tanto American Italian Pasta Company (AIPC) como Dakota Growers Group (DGP) tenian
el 100% de capacidad de utilizacion de sus plantas; acceso a una transportacién ferroviaria
favorable, lo que les permitia costos bajos de distribucion. Asimismo, el intercambio
electronico de datos (IDE) les permitia brindar servicio de marketing a sus clientes. Debido
a los cambios en los precios en la harina de sémola, el costo de la pasta se habia
incrementado, pero tanto AIPC como DGP tenian acceso a un trigo duro de alta calidad, lo
que les permitia ofrecer calidad uniforme a bajo costo promedio.
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I11. LA OPORTUNIDAD DEL CRECIMIENTO

Durante julio de 1998, ante el continuo crecimiento del consumo de pasta en EUA, el
director general de DGP contemplaba la posibilidad de crecimiento de 10% en su base
principal de clientes. Lo anterior representaba oportunidad de crecimiento en produccién vy,
por lo tanto, en ventas para DGP, con el consecuente crecimiento en utilidades para los
miembros de la cooperativa.

Sin embargo, el crecimiento anterior del 10% no se podia lograr con las instalaciones
actuales de DGP. El crecimiento implicaba crecer en instalaciones de planta y de
produccion.

DGP habia trabajado alinedndose con los grandes supermercados y compafiias de servicios
de alimentos, las cuales mantenian estrategias de ventas muy estrictas en su cumplimiento y
en el grado en que estas compafiias incrementaran sus ventas, DGP aprovecharia dicho
incremento, ya que mantenia convenios de suministro con esas empresas, los cuales eran
cumplidos rigurosamente.

Decisiones para 1999.

Durante el otofio de 1997, Borden Foods Holdings anuncio el cierre de seis de sus diez
plantas de pasta. Una asociacién de empleados de la misma empresa compré dos de las
plantas, las dos en Minnesota, formando Primo Piatto. La produccion anual de pasta era de
90.72 millones de kilogramos.

Pero, para Primo Piatto, fue necesario vender o asociarse a otra empresa de manufactura de
pasta. DGP era su proveedor de harina de sémola, por lo que Primo Piatto contacté a DGP
para una posible asociacion o venta.

Crecimiento futuro

DGP habia crecido con mucha rapidez, la planta de Carrington, Dakota del Norte, operaba
a su maxima capacidad. Cualquier crecimiento implicaba obtener capacidad adicional.

Las nuevas oportunidades de ventas estaban en el sureste de EUA y la ubicacion geogréafica
de la planta actual no era favorable para surtir ese mercado en expansion. La obtencion del
trigo no era problema ya que sus miembros podian surtirla.

El mercado organico de pasta era otra posibilidad de crecimiento futuro ya que su consumo
estaba creciendo a razon del 20% anual. Existian pedidos de este producto pero no habia
habido volumen suficiente. Habia la disposicion de varios miembros de DGP de cultivar el
trigo duro organico.

Guerra de marcas
La batalla de precios entre pastas de etiqueta privada y los de etiqueta de marca habia hecho

bajar el precio, de tal forma que la diferencia entre ambas habia declinado, desacelerando el
crecimiento de la pasta de etiqueta privada.
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DGP esperaba que, si se llevaba a cabo la adquisicion de las plantas de Primo Piatto, las
ventas a detallistas crecerian 60% y las de ingredientes y de servicio de alimentos un 20%
respectivamente, siendo esta distribucion en el mercado de etiqueta privada.

Aln existia la duda de competir en el marcado de pasta de marca en vez de seguir
creciendo en el mercado de etiqueta privada. Cambiarse al mercado de marca implicaba
grandes gastos para posicionar la imagen y aln debia esperarse la respuesta de la
competencia. La intencion era entrar inicialmente, con la expansion, al mercado de etiqueta
privada. Después, se tendria la capacidad suficiente para penetrar ain mas el mercado de
marca. También se habia discutido la posibilidad de un “joint venture” o una alianza con un
fabricante italiano de pasta, con la finalidad de presentar una imagen italiana.

Rentabilidad para el accionista.

Durante los ultimos afios, la enfermedad de la roya del trigo habia sacado de la produccion
el trigo duro, causando pérdidas en el rendimiento para los miembros. Asimismo, se habian
elevando los costos de procuracion de trigo duro. Los rendimientos mas bajos y los costos
mas altos reducian las utilidades de los miembros, lo cual tal vez influyera en la decision de
los miembros de aportar capital accionario adicional para la adquisicion de las dos plantas y
de los gastos de marketing para el manejo de la marca.

Aln y cuando DGP habia retribuido réditos a sus miembros, el trigo duro que se vendia a
través de DGP era solo un 10% de la produccién agricola total de cada uno de ellos. Las
bajas ganancias en la agricultura en general significaban que el capital accionario futuro
podria ser dificil de encontrar. La nueva capacidad de la industria significaba también que
las empresas tenian que ser muy competitivas en los precios.

DGP contemplaba la contratacion de un criador de plantas para desarrollar variedades de
trigo duro resistentes a la roya del trigo duro, asi como para mantener la calidad deseada de
los clientes, lo cual elevaria los costos.

La estimacion de DGP era que el capital accionario estaba ahi para la expansion, es decir,
los miembros actuales accederian a la expansion. Habian demostrado ser buenos
administradores, asegurando sus cultivos, su diversificacion y la contraccion de sus
productos para protegerse de la baja rentabilidad que se veia en el resto de la industria.

Sin embargo, existian preocupaciones. El trigo se sometia a rotacion de cultivos con otras
siembras, como el betabel, la cebada de malta, papas, maiz y trigo primaveral. Algunos
miembros de DGP también eran inversionistas en otras cooperativas, para procesar el
betabel, en la obtencién de azlcar; jarabe de maiz de alta fructuosa y masa para pan. Sin
embargo, las cooperativas que se dedicaban a estas actividades sufrian de problemas
financieros y ubicaciones de plantas para reducir costos.
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IV. LA ALTERNATIVA DE CRECIMIENTO

Primo Piatto tenia su propio mercado, produciendo marcas de etiqueta privada. También
tenia experiencia en nuevas formas de pastas creativas e ideas de empaque.

La adquisicion daria a DGP capacidad total de produccion de 213 millones de kilogramos
de pastas por afo. Esto es, 108.8 millones de kilogramos de capacidad existente, 90.7
millones de kilogramos por medio de la adquisicién de Primo Piatto y 13.6 millones de
kilogramos de expansion adicional, afiadiendo capacidad a la planta de Carrington. Todo lo
anterior con recursos de trigo propios, es decir, de sus miembros. Ademas, se contaria con
el enlace ferroviario directo entre Carrington, Dakota del Norte y Minneapolis, Minnesota,
donde se encuentran las plantas de Primo Piatto.

La adquisicion costaria $13.3 millones de ddlares, de los cuales $11 millones serian en
efectivo y $1.3 millones en acciones preferentes de DGP. Otros $1.5 millones de dolares se
necesitarian para actualizar el software y conectar las dos plantas de Minnesota con la de
Dakota del Norte, més los costos de almacenamiento.

Haciendo uso de la venta de acciones con derecho de entrega y el Acuerdo de
Cultivadores, DGP aseguraria suficiente trigo duro de buena calidad para cubrir las
necesidades de las tres plantas.

Primo Piatto habilitaba a DGP para incrementar su base de investigacion de empaque y
nuevos productos, que ayudarian a crear productos diferenciados.

De igual forma, la adquisicién le daria a DGP un mayor cuerpo de personal de ventas y de
marketing.

Informacion financiera de DGP.

Las cifras de 1998 se proyectaron suponiendo que la adquisicién tuvo lugar.

ESTADO DE RESULTADOS
Cifras en miles

1998 1997 1996
Ventas netas 124,869 69,339 49,558
Utilidad neta 4,559 6,926 2,618

ESTADO POSICION FINANCIERA
Cifras en miles
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1998 1997 1996
Activos
Efectivo 182 5 1,448
Cuentas por cobrar 13,146 8,287 5,917
Inventarios 21,935 8,700 6,737
Gastos pagados por adelantado 3,915 536 150
Total Activo circulante 39,178 17,528 14,252
Propiedad Planta y Equipo, neto 81,137 48,472 33,584
Inversiones en St. Paul Bank Cooperatives 2,086 1,804 1,710
Otros activos 2,136 883 1,068
Total activo fijo 85,359 51,159 36,362
Activos totales 124,537 68,687 50,614
Obligaciones y Capital de Accionistas
Porcién corriente de deuda a largo plazo 4,033 2,634 72
Cuentas por Pagar 5,748 3,432 2,889
Cheques en circulacién 2,336 2,457 0
Pagos acumulados a agricultores 1,354 1,116 1,845
Gastos acumulados 2,894 1,560 542
Total pasivo circulante 16,365 11,199 5,348
Deuda a largo plazo 66,056 27,131 18,860
Obligaciones e impuesto diferido 4,988 0 0
Total pasivo a largo plazo 71,044 27,131 18,860
Pasivos Totales 87,409 38,330 24,208
Capital de Accionistas
Acciones preferentes redimibles 253 453 820
Acciones preferentes convertibles 2,304
Acciones de afiliaciéon 137 135 135
Acciones de capital 18,390 18,881 18,881
Capital pagado adicional sobre acciones 4,101 3,610 3,610
Ganancias acumuladas asignadas 2,914 413 0
Utilidades retenidas 9,029 6,917 2,240
Capital total de los accionistas 37,128 30,409 25,686
Pasivo y Capital total 124,537 68,739 49,894
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V. ANALISIS DE DAKOTA GROWERS PASTA (DGP)

Fortalezas:

1. Estructura:

2. Personal:

e Cooperativa de nueva generacion.- Los productores de trigo eran los usuarios de
la cooperativa:

Miembros con voto que controlaban la cooperativa
Propietarios que proveian el capital contable
Patrocinadores que recibian beneficios de uso, esto es,
i. un mercado comprador para su trigo duro
ii. participacion de las utilidades, basadas en el uso y patrocinio.
Responsables de cumplir y hacer cumplir el “Acuerdo de Cultivadores”

El director general,

Tenia titulo en ciencias, con especialidad en gramineas.

Responsable de la primera planta integrada de molienda de trigo duro en
EUA;

Supervisor en la construccion de un molino de harina en Texas;

Director de operaciones de manufactura en American Italian Pasta Company
(AIPC)

Relacionado estrecha y fuertemente con clientes y otros participantes clave
del ramo

Acceso a informacion por medio de estas relaciones

Considerado una persona confiable por los productores de trigo

Mano de obra rural idénea y necesaria para dirigir una planta integrada de molienda
de trigo duro y elaboracion de pasta.

Comprometidos con la “Calidad Asegurada” en todas sus tareas
Ubicacion del cliente como su activo Gnico mas importante
Orgullo por las tareas que desempefian

3. Ubicacion geografica de la planta.

La planta estaba ubicada en Dakota del Norte, que junto con el este de Montana, el
noroeste de Minnesota en EUA, el sur de Alberta y Saskatchewan en Canada,
forman la regién de las Grandes Llanuras, region que por sus noches frescas,
veranos mas calidos que tibios, pero no ardientes, son los ideales para la produccion
del trigo duro.

4. Operacion e instalacion de la planta.

DGP era duefia y operadora de un molino de trigo duro y de una instalacion
productora de pasta con todos los adelantos.

DGP usaba su harina de sémola en su propio proceso de produccion de pasta.

La integracion de la planta le permitia ahorros en los costos de produccion

Los ahorros aumentaban su participacion de mercado y sus utilidades netas.
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Ventajas Competitivas:

e Grado de utilizacion de la capacidad instalada.
DGP, tenia casi al 100% la utilizacion de su capacidad de produccién de harina de
sémola y pastas en la planta, lo que le permitia producir a costos promedios méas
bajos. Estos ahorros le habia permitido aumentar su participacion en el mercado y
sus utilidades netas.

e Capacidad de distribucion del producto.
DGP tenia acceso a una red de transportacion ferroviaria favorable, lo que le
permitia bajos costos de distribucion.

e Capacidad de servicio.
El uso de Intercambio Electrénico de Datos, le habia servido a DGP para brindar
servicios de marketing a sus clientes.

e Capacidad de proveer calidad uniforme a las especificaciones del cliente.

e Acceso al trigo duro
La ubicacion geogréfica y el Acuerdo de Cultivadores, le permitia a DGP el acceso
y obtencion de trigo duro de alta calidad, lo que le permitia cumplir con los
requerimientos de calidad de los clientes.

Oportunidades:

Los resultados de su operacion desde su creacion, le daban ahora la oportunidad de
crecimiento. Esto era el adquirir dos plantas de manufactura de pasta, o que incrementaria
casi al doble su capacidad de produccion de pasta, de 108.8 millones de kilogramos con su
planta actual, hasta 213 millones de kilogramos anuales.

Este crecimiento le permitiria aumentar su participacion en el segmento de etiqueta privada
e intentar el crecimiento en el segmento de pasta de etiqueta de marca.

Asimismo, tiene la oportunidad de incursionar en la produccion de pastas organicas, esto
es, sin la utilizacion de productos quimicos ni cambios genéticos para su produccion,
segmento que ha estado creciendo a un ritmo del 20% anual, contando con la aprobacién de
algunos productores de trigo para incursionar en este producto organico.

La oportunidad de un “joint venture”, asi como la alianza con una planta de manufactura
de pastas italiana, con la finalidad de presentar una imagen italiana, la cual es aceptada por
el publico consumidor.

De igual forma, al adquirir las dos nuevas plantas, DGP adquiriria el talento de personal de
la nueva planta, asi como personal de ventas y marketing.
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Riesgos.

El crecimiento implicaba el aumento de participacion de los productores en la aportacion de
trigo de su propia cosecha, lo cual no supondria mayor problema puesto que los
productores dedicaban aproximadamente el 10% del total de ellas para DGP.

El riesgo que se podria vislumbrar eran los problemas financieros que se presentaban en los
cultivos que rotaban al trigo duro. Empresas que se dedicaban a procesar el betabel, la
cebada, la papa, el maiz y el trigo de primavera, para otras industrias, enfrentaban
problemas financieros y que podria llegar a afectar el mercado de la pasta.

Otros riesgos se podian deducir de la informacion financiera proyectada para 1998.

1)

2)

3)

4)

El incremento en las ventas netas de 1996 a 1997, refleja la expansién para llegar a
108.8 millones de kilogramos de pasta. Las ventas netas de $69,339,000 reflejan
razonablemente, después de rebajas y descuentos, el ingreso neto para la capacidad
de la planta.
La proyeccion de ingresos para 1998, considerando la adquisicion de las dos plantas
de Primo Piatto y la expansion en la planta actual de DGP, llevaria a una produccién
de pasta con valor de $213 millones de ddlares aproximadamente.
Considerando la misma proporcion de rebajas y descuentos del afio anterior, los
ingresos deberian ser del orden de $140 millones de dolares y la proyeccion refleja
un ingreso de $125 millones, un 10% menor al esperado.
Las cuentas por cobrar reflejan un incremento del 59% en las cifras proyectadas
para 1998. Esto puede ser un indicativo de la falta de recursos financieros de los
clientes de DGP.
Los inventarios crecen un 152% en las cifras proyectadas, lo que puede indicar las
dificultades para desplazar la produccion total. EI monto del inventario, $22
millones de ddlares, representa la diferencia de ingresos mencionados en el punto 1)
anterior.
Mas grave aun que los puntos anteriores es la falta de veracidad de la informacion
reportada en los estados financieros:
a. En 1996 y 1997 los Estados de Posicion Financiera no muestran sumas
iguales de activos vs. Pasivo mas capital
b. Las utilidades que se muestran en los estados de resultados de los tres afios,
tampoco coinciden, en ninguno de los tres afios, contra las utilidades que se
muestran como utilidades acumuladas en los estados de posicion financiera,
siendo en la proyeccion de 1998 donde el problema es mas grande.
Esta discrepancia en las cifras puede llevar a tomar una decisién errénea, al
considerar resultados altamente positivos de lo que en la realidad pueden ser, debido
a un departamento financiero con problemas de preparacion profesional o muy
complaciente al querer mostrar cifras positivas para apoyar una operacion de la
empresa sin bases reales.
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VI. CONCLUSIONES

DGP es una cooperativa que ha logrado consolidar su presencia en el mercado de pastas
alimenticias en EUA, debido a su estructura de operacion, personal, ubicacion geogréfica y
la calidad del trigo al que tiene acceso.

DGP debera mantener la forma actual de operacion, cooperativa de nueva generacion, ya
que le ha dado una fortaleza y ventaja competitiva frente a sus rivales en el mercado de la
pasta.

El plan de crecimiento debera ser revisado y considerar la adquisicion de una sola planta de
Primo Piatto, en lugar de dos:

e Las proyecciones financieras avalan lo anterior, al revisar el crecimiento de ventas
proyectadas, asi como el inventario. Tal vez la contraccidn sea el inicio de una recesion
econdémica que le puede costar tener una planta de manufactura con capacidad ociosa,
asi como personal de ventas en la misma situacion.

e Se debera profundizar en el estudio de la produccion de pasta organica, el mercado lo
demanda y las cifras de crecimiento en este producto, 20% anual, es un buen indicador.
Para la produccidn de este tipo de pasta se puede aprovechar la expansion de la planta
actual de DGP en Carrington, Dakota del Norte.

e EI crecimiento en mercado e ingresos al adquirir una planta e incursionar en un
segmento en crecimiento, como lo es la pasta organica, le permitira consolidar sus
productos de marca propia y de etiqueta privada.

Asimismo, ademas de una consolidacién, DGP estaria mejor preparada para enfrentar los
riesgos de una posible recesion econdmica al diversificar sus productos.
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