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Resumen ejecutivo

El presente caso corresponde a la empresa Mission Produce (MP), sociedad anénima cerrada
constituida en 1983 en Estados Unidos, dedicada a la produccion y la comercializaciéon de
paltas, principalmente de la variedad Hass. La empresa se ha enfocado en el mercado
norteamericano y tiene oportunidades de crecimiento en otros mercados donde participa, como
en Europa y Asia. La integracion vertical le ha permitido obtener mejores costos y fortalecer sus
operaciones en los mercados ante el incremento de la demanda. El consumo per cépita 2003-
2013 de palta en Estados Unidos incrementd en un 131%, pasando de 2.6 Ib a 6 Ib* por afio. En
el afio 2012, se consumié un récord de 680 millones de kilos de palta en los EE.UU., un

incremento del 34% con respecto del afio anterior?.

El incremento de la demanda de la fruta a nivel mundial en el 2014 ha aumentado en un 10%
con respecto del afio anterior, pasando de 766 a 843 mil toneladas de palta Hass®. Ademas, hay
una poblacién creciente la cual, segun proyecciones, en los préximos diez afios crecerd en
promedio en un 0.8%°". Los hispanos, principalmente los provenientes de México, representaran
el 47%. Esta poblacion es la que ayudara al crecimiento de la demanda por su tendencia hacia el
consumo de productos frescos y sanos. Ademas, su poder adquisitivo es fuerte y estd en
crecimiento. Se espera que su nivel de gasto llegue a US$ 1.5 miles de millones en dos afios®.
Otro factor que incidira en el crecimiento de la demanda de la palta Hass es que se produce
durante todo el afio con precios accesibles. El precio promedio retail 2014° por unidad fue de
US$ 1.11, lo cual significd un incremento de 6.9% con respecto del afio anterior (US$ 1.04),
siendo un factor para decidir la compra. Otro factor a considerar en el consumo es la salud. Los
estadounidenses estan cada vez mas motivados a consumir alimentos saludables y nutritivos y
por ello hay mayor exigencia respecto de los alimentos saludables. La tendencia hacia la comida
sana también estd cambiando a la industria de comidas rapidas. Al identificar este
comportamiento y un futuro incremento en la demanda, MP necesita elaborar una estrategia

que le permita atender el crecimiento y continuar con el liderazgo del mercado.

El hecho de que MP sea el mayor productor, acopiador y distribuidor de paltas en el mundo le
brinda una gran ventaja de generar una estructura de menores costos por medio de economias de

escala y le otorga un mayor poder de negociacion con sus proveedores, al establecer con

! Departamento de Agricultura de Estados Unidos.

2 Las paltas en EE.UU. segun informacion del caso Mission Produce.
3 Consejo de Paltas Hass.

4 United States Census Bureau.

5 Informe 2014-2015 Annual Trend Report

6 Consejo de Paltas Hass de EE.UU.



pequefios productores acuerdos de fijacion de precios, lo cual le permite ofrecer al mercado
precios mas competitivos. Su cadena de distribucion le permite reducir costos y tener un menor
margen de mermas y sus centros de maduracion, como fuente de ventaja competitiva, permite a
sus clientes y consumidores recibir las paltas en el punto exacto de maduracion y mejor calidad

del producto.

Los accionistas de MP estaban conformados por tres principales grupos: los inversores, quienes
han sido propietarios del negocio desde el inicio, entre los que se encuentra la familia Barnard
(9.5% de participacion); los productores, que invirtieron en el negocio a través del tiempo; y los
inversionistas, quienes participaron en una colocacion privada en el 2011. La junta directiva era

presidida por Stephen Beebe'.

Las ventas de MP crecian a una tasa compuesta anual del 13.6% al pasar de US$ 87 millones en
el afio 2000 hacia los US$ 462 millones que mostraron los estados financieros del afio 2013. La
cuota de mercado durante la primera década del 2000 se mantenia entre el 15% al 17% y con las
condiciones de demanda que existen por la palta, el equipo de gestion de MP increment6 su
participacion al 22% originando que tome el primer lugar y pasar a su principal competidor,

Calavo, que tenia un 19% de participacion.

La estrategia a seguir para nuestro propdsito de crecimiento y asegurar la posicion competitiva
de la empresa es continuar con la integracion hacia nuevas fuentes de suministro a través de
socios estratégicos, lo cual permite aprovechar el conocimiento dentro del mercado local y a la
empresa el control de toda la cadena de suministro de produccion brindando las herramientas y

tecnologia necesaria para lograr que todas las partes involucradas se beneficien.

7 Caso Mission Produce. Harvard Business School.
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Introduccion

El presente trabajo describe la problemética de como Mission Produce enfrenta la creciente
demanda de la palta Hass en el mercado norteamericano y su respuesta a través del suministro
permanente, confiable y de alta calidad. Se analiza el mercado norteamericano, el cual presenta
crecimiento constante del consumo de productos naturales, asociado a habitos de consumo que

se enfocan en una mejor salud.

Mission Produce cuenta con mayor produccion de paltas Hass en la zona de California, la cual
ha presentado problemas de escasez de agua, incremento del precio de los terrenos de cultivo y

mano de obra escasa, lo que genera que sus costos operativos sean altos.

La busqueda de soluciones a la problematica ha llevado a MP a realizar alianzas estratégicas
con asociaciones de agricultores locales, adquisicion de tierras en México, adquisicion de

accionariado en empresa chilena y de tierras de cultivo en el Per.

El principal objetivo planteado para MP es mantener el liderazgo como distribuidor de paltas en
EE.UU. Para ello, se ha propuesto la adquisicion de tierras en lugares que le ofrezcan ventajas

geogréficas y econémicas, acuerdos de comercializacion y acopio.

Las propuestas desarrolladas implican inversiones en adquisicion de nuevas tierras de cultivo en
la zona norte de Perd, acuerdos comerciales con productores, dos nuevos centros de
maduracion y un centro de distribucidn, implementacion de un sistema B2B para un mejor

control y comunicacion en toda la cadena de suministro.

Para la continuacion del liderazgo, el trabajo se enfoca en una propuesta de penetracion de
mercado, para captar el 1% de participacion anualmente, con el soporte de un plan de

responsabilidad social en todos los lugares donde MP tiene presencia.

La evaluacion econémica y financiera para el periodo 2015-2019 indica una inversion total de
US$ 215,4 millones, lo cual es financiado con recursos propios y préstamos bancarios. La

recuperacion se da en el cuarto afio y el valor neto de la inversion asciende a US$ 118 millones.



Capitulo I. Identificacion del problema
1. Consideraciones generales

Mission Produce fue fundada como sociedad an6nima cerrada en 1983 por Steve Barnard y Ed
Williams en Oxnard, California. «La industria aguacatera de California estaba concentrada en la
parte sur del estado, en zonas aledafias a San Diego, Riverside, Santa Barbara, Ventura y Valle
de San Joaquin, la produccién de palta de California comenzaba a extenderse mas al norte de su
base tradicional del sur, por inicios de 1990 (Lois Standford 2001: 3). Barnard vio la
oportunidad de desarrollar relaciones con los nuevos cultivadores del norte, lo que permitiria a
la empresa suministrar paltas a los minoristas durante todo el afio, tratando de evitar las

estacionalidades.

El consumo per céapita cada vez mayor de la palta en los ultimos diez afios (2003-2013) pasé de
2.9 1b a 6 1b®. Asi mismo, para el afio 2014 se consumieron en EE.UU. 841 millones de kilos de
palta®, lo cual significo un incremento de 10% con respecto del afio 2013. Ello permiti a la
compariia crecer y convertirse en el principal distribuidor de palta en los Estados Unidos,
impulsandolo a buscar nuevas fuentes de abastecimiento, siendo México el principal pais
proveedor, y extendio sus fuentes de suministro hacia Chile, Nueva Zelanda y Per(. EI mercado

objetivo se fue ampliando hacia ciertos paises en Europa, Singapur, Japon y China.

MP se clasifica dentro del sector de comercio al por mayor de frutas y verduras frescas, sector
econdmico en Estados Unidos clasificado en el codigo NAICSY® 424480 (Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte). Dentro de este sector, la empresa se ubica en la

industria de la palta.

1.1 Variedades de palta

e Palta Hass: la variedad Hass fue desarrollada en California por don Rudolph G.Hass en
1926 y patentada en 1935. Es actualmente la variedad mas cultivada en el mundo. Tanto el
fruto como su semilla son relativamente pequefios, con un calibre que va desde 200 g a 300
g. La piel es algo coriacea, rugosa, de color verde que se va tornando al color negro cuando

esta madura, momento en que esta apta para el consumo.

8 United States Department of Agriculture- Economic Research Service.

9 Consejo de Paltas Hass (Hass Avocado Board).

10The North American Industry Classification Systems — Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
que se utiliza para clasificar y cuantificar la actividad econémica de una manera eficiente.



o EI fruto es de excelente calidad, sin fibra, alta resistencia al transporte y una larga vida
postcosecha.

¢ Palta Bacon: originaria de California y con buena resistencia al frio.

o Palta fuerte: florece entre agosto y octubre y madura de julio a noviembre. Su produccién es
buena y abundante, pero alternada (afierismo'?).

e Palta Gwen: nueva variedad lanzada en California, similar en apariencia a la palta Hass.

¢ Palta Pinkerton: palta de forma ovalada, con semilla pequefia y pulpa cremosa.

e Palta Nabal: cultivo de raza guatemalteca. Se cultiva aun en Israel y California.

MP centraba su comercializacion en la variedad de la palta Hass, debido a su prolongada
estacion de cosecha, su mayor demanda, calidad, mejor precio y tiempo de vida postcosecha,

que ha permitido aumentar el consumo mundial de paltas.

La palta Hass, como producto orgénico, debe cumplir con los requisitos fitosanitarios de
higiene e inocuidad, asi como con las normas y estandares de produccién, de rotulado y de
certificacion establecidos en el National Organic Program del USDA, La produccion orgéanica
es un sistema que se gestiona de acuerdo con la Ley de Produccién de Alimentos Orgénicos
(Organic Foods Production Act — OFPA) de 1990.

Para la compafiia, la seguridad alimentaria es uno de sus pilares. Comparte la responsabilidad de
sus productos para garantizar la satisfaccion de sus consumidores y sus productores deben
adaptarse a la certificacion para las Buenas Practicas Agricolas (Good Agricultural Practice
GAP).

MP toma las paltas en consignacion de los productores, enfria y procesa la fruta, clasifica y
empaca por tamafio y vende a los minoristas y empresas de servicio de alimentos. El desarrollo

del negocio se enfoca en las siguientes tres decisiones:

e Expansion internacional: venta de la palta California a otros mercados y de paltas
importadas en los EE.UU. Hacia el 2013, suministraba paltas de California, México, Chile y

Per( y sus ventas se realizaban en EE.UU., Canada, Jap6n, Europa, Singapur y China.

11 El afierismo en el palto es un problema que afecta a productores de todo el mundo. Durante un afio de alta carga,
los arboles presentan un gasto energético importante que puede afectar el ciclo de produccién de temporadas
posteriores.

12 USDA: United States Department of Agriculture- Departamento de Agricultura de los Estados Unidos cuyo
propdsito es desarrollar y ejecutar politicas de ganaderia, agricultura y alimentacion.



e Centros de maduracion: brindar a sus consumidores la fruta madura en condiciones
adecuadas gracias a sus salas especialmente disefiadas para ello. Para el 2013, operaban
siete centros de maduracion en EE.UU. y uno en Canada.

e Integracién vertical: debido a la disminucién de las areas de cultivo en California, la
produccién de paltas se expande y Mission, a fin de garantizar el suministro, decide

asociarse con Cabilfrut en Chile y Camposol en Perd.

1.2 Producto

La palta es un cultivo nativo de América, también conocido con el nombre de aguacate. Su fruto
de 170 g a 350 g tiene una pulpa cremosa de sabor excelente™®. El grado de conservacion y de
resistencia al transporte es muy bueno.

El aguacate cuenta con propiedades nutritivas, adquiriendo importancia en la alimentacion de la
poblacién en general, debido a que ayuda a contrarrestar problemas de salud como diabetes,
altos niveles de colesterol en la sangre e hipertension arterial. Es una fuente importante de
vitaminas, ya que cuenta con doce de las trece vitaminas esenciales (la vitamina B12 est&

ausente porque solo se encuentra en el reino animal).

1.2.1 La palta en el mercado mundial

Dentro del periodo 2003-2013, la produccion de la palta en el mundo se increment6 en un 49%,
debido al aumento del consumo y a la apertura del mercado norteamericano. México es el pais
de mayor extension de tierras de cultivo de palta, y representa un 26% del total mundial** (ver

gréfico 1).

Los mercados fuente de MP, como Chile, Perll y Nueva Zelanda, han ido incrementando sus
areas de cultivo. Segun se comenta en el caso, se ha ido reduciendo las areas de cultivo en
EE.UU. debido al alza de los valores de terrenos, escasez de agua, alto costo y dificultad para

conseguir la mano de obra para la cosecha (ver tabla 1).

13 Tendencias de la produccién y comercializacion de las paltas en el mercado internacional y nacional del Ministerio
de Agricultura y Riego — Enero 2015.
14 Hass Avocado Board



Grafico 1. Evolucion de la produccion de palta en el mundo (expresado en miles de

toneladas)
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Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, FAOSTAT.

Tabla 1. Superficie cosechada de palta (en hectareas)

Paises 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Mundo 339,495 | 330,221 | 341,671 | 355,935 | 367,429 | 379,891 | 394,795 | 413,118 | 428,216 | 442,475 | 460,632 | 472,731 | 488,190 | 516,485
México 94,104 | 94,148 | 93,847 | 95,399 | 100,000 | 103,119 | 105,477 | 110,377 | 112,479 | 121,491 | 123,403 | 126,598 | 130,308 | 144,244
Chile 21,202 | 22,290 | 23,260 | 23,800 | 24,000 | 26,700 | 26,700 | 26,800 | 33,800 | 33,500 | 34,057 | 36,388 | 36,386 | 36,355
Colombia 13,204 | 13,846 | 14,042 | 15,540 | 15,967 | 16,108 | 17,641 | 18,833 | 18,470 | 19,255 | 21,592 | 24,513 | 27,557 | 32,064
Estados Unidos 26,395 | 26,155 | 26,568 | 27,074 | 27,790 | 27,357 | 29,070 | 29,684 | 29,473 | 26,819 | 24,253 | 24,261 | 25,000 | 26,138
Per(i 8,748 | 10,263 | 10,308 | 11,163 | 11,699 | 11,762 | 12,528 | 13,603 | 14,370 | 16,292 | 17,750 | 19,339 | 23,642 | 25,753
Indonesia 13,277 | 11,237 | 15,769 | 17,338 | 15536 | 17,133 | 15,629 | 17,224 | 19,802 | 19,979 | 20,507 | 21,653 | 20,989 | 20,000
Sudéfrica 12,380 | 11,000 | 12,950 | 13,000 | 12,750 | 14,000 | 12,500 | 13,000 | 16,000 | 14,500 | 15,000 | 13,800 | 16,350 | 16,446
Republica Dominicana 6,101 | 8,704 3,794 6,578 6,859 5,084 7,151 6,967 5,832 7,183 | 10,558 | 10,649 | 11,184 | 12,922
Nueva Zelanda 2,646 | 1,600 3,106 2,249 2,563 2,902 3,000 4,004 4,000 4,117 4,000 3,976 4,149 4,895

Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, FAOSTAT.

1.2.2 Produccién de palta en el mundo

En el afio 2013, la produccion mundial crecié en mas del 4% con respecto de la produccién del

2012. Se destaca que el principal pais productor de palta es México, con el 31% de la

produccion mundial en el 2013%. Per( ocupa el segundo lugar como pais exportador de palta en

el mundo, e incrementd su produccion en 2014 en un 7.1% con respecto del afio 2013.

Uno de las oportunidades identificadas por MP ha sido adquirir tierras de cultivo en el Peru,

debido a su menor costo de produccién, periodo de cosecha, calidad, ubicacion geogréfica,

facilidad para adquirir tierras de cultivo y a su mayor rendimiento por hectérea cultivada, lo que

150rganizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, FAOSTAT.




esta alineado con su decision de integracion vertical, para asi asegurar una de las fuentes de
suministro de la palta (ver tabla 2).

Tabla 2. Rendimiento de la produccion de palta en el mundo (t/ha)

Paises 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Replblica Dominicana | 13.4 12.8 38.9 416 31.9 22.2 30.3 26.3 32.3 25.7 27.3 27.7 25.9 30.0
Indonesia 11.0 12.6 15.1 148 143 133 153 117 123 12.9 10.9 127 14.0 13.8
Perd 9.6 9.1 9.1 9.0 9.3 8.8 9.0 8.9 9.5 9.7 104 11.0 114 112
México 9.6 10.0 9.6 9.5 9.9 9.9 108 104 103 10.1 9.0 10.0 10.1 10.2
Colombia 10.0 9.9 10.2 105 10.7 107 109 103 10.0 9.8 9.5 8.8 9.3 95
Mundo 8.0 8.4 8.6 8.9 8.8 9.0 9.3 8.7 8.0 9.0 8.5 9.0 9.2 9.1
Estados Unidos 8.2 7.7 6.8 7.8 5.9 104 8.5 6.5 3.6 10.1 6.5 85 9.6 6.7
Sudéfrica 5.6 6.3 5.1 5.9 45 7.6 4.9 5.0 5.2 5.3 55 55 5.6 55
Chile 4.6 4.9 6.0 5.9 6.7 6.0 7.7 7.8 3.6 6.9 4.9 4.3 4.4 45
Nueva Zelanda 4.8 75 43 4.7 4.6 7.9 5.0 5.0 43 5.0 5.0 4.8 4.9 43

Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, FAOSTAT.

1.2.3 Exportaciones e importaciones mundiales de palta en el mundo

Las exportaciones mundiales de palta han ido evolucionando debido a los factores de
crecimiento de la poblacién mundial, en general, y de los paises emergentes, sumado a los
nuevos habitos de consumo y demanda de productos naturales y nutritivos, lo que genera un
contexto positivo para el crecimiento del consumo de frutas y vegetales, que son beneficiosos
para la salud.

En el afio 2000, las exportaciones mundiales alcanzaron 362.000 t, incrementandose en un
227% para finales del 2013. Solo en este Gltimo periodo se increment6 en un 15,3%, como se
detalla en el anexo 3. La tendencia nos muestra las enormes posibilidades de crecimiento que
ofrece el mercado mundial de la palta, estimandose para el 2029 que el comercio mundial de
palta deberad haberse duplicado. Esto serd una oportunidad para ofrecer variedades mejoradas
acorde con los cambios en la conducta del consumidor®. Cabe destacar que el primer pais
exportador es México, que representa un total del 47% de la exportacién mundial, siendo su

principal mercado EE.UU.

Per( se ubica como segundo exportador de palta en el mundo. Su posicién se consolidd en el
2014, con una exportacién de US$ 308.000.000, lo que significd un crecimiento de 66,2% con
respecto del afio anterior'’. La evolucion de las exportaciones del Per(, de ser casi inexistentes
en el afio 2000, paso de 2.000 t a 114.400t en el 2013%,

Por otro lado, Chile se encuentra con problemas climatoldgicos que estan afectando seriamente

sus areas de produccion de palta. En México se espera una caida de su producciéon por

16 Plan de negocios para impulsar el sector hortofruticola de Colombia - Fase IV. Plan de Negocios Aguacate.
17 Diario EI Comercio, 19.02.2015.


http://elcomercio.pe/noticias/palta-134521?ref=nota_economia&ft=contenido

problemas de sequia, lo cual viene afectando también a California, region productora de palta

maés importante en EE.UU.

La evolucidn de las importaciones del mundo muestra un crecimiento constante de la demanda
internacional y se puede observar el incremento en los Ultimos diez afios ha sido del 193% y de
12,9% en el afio 2013.

El principal pais importador de palta es el mercado estadounidense, que representa 45% de las
importaciones totales, seguido de la Unidén Europea que representa un 35%. California es lider
de la produccién y consumo de palta; el 95% de la cosecha de la nacion se origina en esa zona.
Las paltas de California se cultivan durante todo el afio, pero para abastecer la demanda interna
tiene que importar grandes volumenes, incrementandose las cantidades en un 305% con

respecto del volumen importado en el afio 20038,

1.3 Perfil estratégico de la empresa

MP se abastece de forma constante de la palta Hass, contando con hectareas de produccién en

los siguientes lugares:

e Meéxico: 300.000 acres (121.405 ha) Mission de México en Uruapan, Michoacan.
Representa el 65,79% de la produccién.

e Chile: 65.000 acres (26.304 ha) a través de la empresa Cabilfrut. Representa el 14,25% de la
produccién.

e California: 61.000 acres (24.685 ha). Representa el 13,38% de la produccion.

e Per0: 18.000 acres (7.284 ha) a través de la empresa Camposol. Asi mismo, se adquirio en el
2011, cerca de Trujillo, 5.000 acres (2.000 ha). Representa el 4,39% de la produccion.

¢ Nueva Zelanda: 10.000 acres (4.046 ha). Representa 2,19% de la produccion.

1.4 Modelo de negocio de Mission Produce

El modelo de negocio que MP presenta es una cadena de suministro integral que permite
garantizar a sus distribuidores un producto de calidad y de entrega oportuna. Debido a la
demanda creciente, la compafiia decidié integrar verticalmente hacia atras, adquiriendo cultivos
en la zona norte del Perd y alianza definitiva con los agricultores de diferentes zonas. Sus

centros de maduracion otorgan una propuesta de valor Unica, pues cuentan con instalaciones

180rganizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, FAOSTAT.



adecuadas y centros disefiados especificamente para madurar aguacates. Para esto, antes

determinan la cantidad de fruta a madurar, de acuerdo con la necesidad del cliente.

Segln Ostewalder (2004), «Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que,
mediante un conjunto de elementos y sus relaciones, permite expresar la l6gica mediante la cual
una compaiiia intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de
clientes, la arquitectura de la firma, su red de aliados para crear, mercadear y entregar este valor,

y el capital relacional para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles».

Un modelo de negocio incluye todos los aspectos del enfoque de una empresa para desarrollar
una oferta rentable y ofrecerla a su cliente objetivo. La experimentacion del modelo de negocio
es un modo de explorar enfoques alternativos de creacién de valor de forma rapida, econémica

y en la medida de lo posible, mediante «experimentos razonados» (Sinfield et al.: 2012).

Gréfico 2. Modelo de negocio segun Sinfield
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Fuente: Elaboracion propia 2015, basado en Sinfield et al: 2012.

Segun el nuevo modelo de negocio, MP podria llegar directamente al consumidor final, debido
a que el producto es accesible y facil de preparar. MP provee a sus diversos clientes la palta

segun las especificaciones y los volimenes en el nivel de madurez deseado. Las cadenas de



retail solicitan la palta lista para el consumo y los restaurantes desean la palta madura para la
preparacion de la salsa guacamole y para las ensaladas como acompafiamiento de los platillos.
Una oportunidad para la empresa seria industrializar y procesar la palta. Debido a la
preocupacion de los consumidores por la nutricion, esto permitiria que se capte mas

consumidores, por la practicidad y la conveniencia del producto procesado.

1.5 Definicion del problema

En el afio 2014, la demanda del consumo de paltas en EE.UU. tuvo un nuevo récord, alcanzando
841.000.000 kg'®. Los habitos de consumo han evolucionado hacia una mejor nutricion y
bienestar, lo cual se ve reflejado en el incremento de la demanda de productos naturales, entre
ellos la palta, lo que conlleva la basqueda de fuentes de suministro confiable y de alta calidad
gue permitiria abastecer al mercado norteamericano durante todo el afio. MP se enfrenta a un
gran reto: ;como garantizar el suministro de palta para continuar con el crecimiento de las

ventas?

1.6 Enfoque y descripcion de la solucion prevista

La solucion del presente problema estd enfocada en ampliar la base de suministro confiable y de
alta calidad con la finalidad de fortalecer las ventajas competitivas. A fin de disminuir la brecha
de la oferta, se hace necesario que MP evalle las siguientes alternativas, para continuar su
consolidacion como el principal distribuidor de palta en EE.UU., asi como extenderse hacia
otros mercados:

e ldentificacion y adquisicién de tierras en lugares o paises que ofrezcan ventajas agricolas,
geogréficas, comerciales y econémicas para la inversion en terrenos para el cultivo, como
los adquiridos en el Per( y México, con la finalidad de asegurar el abastecimiento de la palta
durante todo el afio.

e Busqueda de socios estratégicos, con los cuales se generaria acuerdos de comercializacion y
abastecimiento, como Cabilfrut en Chile y Camposol en Perd.

e Ofrecer a los clientes mayoristas y minoristas nuestro principal producto durante todo el
afio, con el grado de madurez segin sus necesidades, mediante la ampliacion y el

mejoramiento de los centros de maduracion y distribucion.

19 Consejo de Paltas Hass.



Capitulo I1. Andlisis externo
1. Internacionalizacion

Para definir la estrategia de internacionalizacién, Ghemawat (2008) propone hacer un analisis
aplicando el modelo CAGE, que contempla dimensiones culturales, administrativas, politicas,
geograficas y econdmicas. En este contexto, se analizaran los paises en los cuales Mission
Produce ya cuenta con inversiones para la produccién de palta y otros que estan en su mira. Con
dichos criterios se seleccionaron los siguientes paises:

e Con presencia en EE.UU.: México, Chile, Nueva Zelanda y Peru.

e Potenciales candidatos: Colombia, Sudafrica y China.
Se evalu6 cada uno de los factores de cada pais y se le asigné un puntaje, al cual se le aplicé la
ponderacion del factor y de la distancia para determinar el indicador CAGE para cada pais,

como se detalla en el gréfico 3.

Gréfico 3. Ponderacion de factor y de distancia para el indicador CAGE por paises
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Los paises con mayor distancia CAGE son China, Colombia y Sudafrica, por lo tanto, no son
atractivos para MP, mientras que en Chile, a través de la alianza con Cabilfrut S.A., de la cual
posee el 50% de sus acciones, ha habido problemas en los ultimos afios en la produccion de
palta, debido a la sequia, por lo que se ha visto obligada a migrar parte de su produccién hacia

la zona sur, donde se ubican las fuentes de agua para poder afrontar tal situacion.
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China representa el pais con mayor distancia CAGE (0,54) y se aprecia en los mayores indices
de distancia cultural, administrativa y geografica, y resalta el factor idioma, etnias distintas, asi
como la religién, a la par de la distancia geografica (ver grafico 6). Colombia es un pais que esta
incrementando su produccién de palta. En el 2013 la produccidn alcanz6 27.000 t y se espera
que para el afio 2016 sea de 62.000 t%°, lo que genera un oportunidad para MP de contar con mas
proveedores a nivel mundial. Nueva Zelanda es otro pais que provee de paltas a MP desde hace
tiempo atrds, complementando la oferta proveniente de Chile para el final de temporada de
California. Posee un indicador CAGE bajo 0.36, sustentado por su menor distancia cultural, de
solo 0,21.

El Pert es considerado por MP como un pais estratégico para su negocio, no solo por su
posicién geogréafica, sino también por los beneficios que este ofrece en tierras, agua y mano de
obra barata. Ademas, el PerG viene desarrollando su infraestructura, como carreteras, puertos y
aeropuertos. Cabe indicar que los cultivos de palta se encuentran en la zona costera, lo que
permite un facil acceso y rapido transporte hacia su destino final via maritima. El pais muestra
una economia saludable y con un crecimiento constante, lo que se ve reflejado en su PBI per
capita, y tiene muy buena apertura a las inversiones extranjeras, lo cual se consolida con la
solidez juridica, que minimiza el riesgo para las inversiones extranjeras. Su indicador CAGE es
el segundo menor (0,28) después de México. En cuanto a Sudafrica, tiene un indicador CAGE
de 0,39, principalmente por su baja distancia administrativa, 0,33, y cultural, 0,35, y resalta el
hecho de tener el mismo idioma, el inglés. En este caso, Sudéafrica serviria para poder abastecer

principalmente al mercado europeo.

En América del Norte, tanto EE.UU. como México son los principales productores. En
California actualmente hay un grave problema con el abastecimiento del agua y, por ende, se
encarecen los cultivos. En el caso de México, este cuenta con el mejor indicador CAGE (0,22)
después de EE.UU, debido a que comparte frontera con ese pais, asi como con los medios y la

logistica necesarios para poder transportar las paltas.

En conclusion, podemos decir que China es el pais que menos expectativas genera para poder
invertir con el fin de empezar a producir, lo que contrasta con su demanda interna de palta. Los
paises con mas ventajas para producir palta son México, Pert y Chile. Cabe indicar que en la
actualidad Sudéfrica y Colombia son paises que interesan a MP como posibles proveedores de

palta. La empresa viene estudiando su viabilidad.

20Estimaciones del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia.

11



Tabla 3. Distancias, factores y ponderaciones para la determinacion del indicador CAGE

DISTANCIAS FACTORES PONDERACION
Distancia cultural Diferencias de idiomas 0,50
Ponderacion: 0,25 Diferencias étnicas 0,25
Diferencias de normas sociales 0,25
Ausencia de ataduras coloniales 0,25
Distancia administrativa Ausencia de compartir monedas 0,25
Ponderacion: 0,25 Ausencia de compartir sistema politico 0,25
Existencia de tratados comerciales 0,25
Distancia geografica Fisicamente remoto 0,25
Ponderacion: 0,25 Ausencia de una frontera comin 0,10
Debilidad en el transporte desde el pais 0,20
Debilidad en el transporte dentro del pais 0,20
Debilidad en telecomunicaciones dentro del pais 0,15
Diferencias de climas 0,10
Diferencias de ingreso del consumidor (PBI per
Distancia econémica céapita USD) 0,20
Ponderacion: 0,25 Diferencias de recursos naturales (agua) 0,40
Tamafio econémico 0,20
Riesgo pais 0,20

Fuente: Elaboracion propia, 2015, adaptado de Pankaj Ghemawat (2001). “Distance Still Matters: The Hard Reality
of Global Expansion”.

Tabla 4. Indicadores del analisis CAGE por paises

Distancia / Pais USA Meéxico Chile N. Zelanda Pern Sudafrica | Colombia China
Distancia Cultural 0,13 0,18 0,26 021 0,28 0,35 0,31 0,65
Distancia Administrativa 0,03 021 0,30 0,28 030 0.33 043 0.68
Distancia Geogrifica 0.09 0,13 0,33 041 025 0.46 0.44 0.46
Distancia Econémica 0,36 036 0.46 0,55 031 0.42 043 037
INDICADOR TOTAL 0.16 0,22 0.34 0.36 0.28 0.39 0,40 0.54

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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2. Anélisis del entorno general

Tabla 5. Analisis del macroentorno de EE.UU.

Variable Fuente

Banco Mundial

http://datos.bancomundial.org/
indicador/NE.EXP.GNFS.ZS

Importaciones/
Exportaciones

Banco Mundial

Ingreso per cépita http://datos.bancomundial.org/

indicador/NY.GDP.PCAP.CD

Econdémico

Banco Mundial

http://datos.bancomundial.org/
indicador/NY.GDP.MKTP.K
D.ZG

PBI

Panorama laboral 2014 segln
laoIT

Tasade | http://www.ilo.org/wemsp5/gr

empleo oups/public/---americas/---ro-

lima/documents/publication/w
cms_325664.pdf

Socioeconémico

Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y

Consumidores Agricultura (FAO)

Actualidad
Las importaciones desde América Latina hacia EE.UU. corresponden a economias en
desarrollo, siendo estas, en promedio, similares en los Ultimos tres afios. Sin embargo,
las exportaciones son de EE.UU. hacia economias de ingreso alto, las que han tenido un

retroceso en el mismo periodo.

EE.UU. muestra un ingreso per capita estable y en crecimiento, por encima de los

principales paises de Asia'y Europa, como Japén y Espafia.

El crecimiento de la economia mundial se redujo por tercer afio consecutivo en 2014
(3,1%), aunque la economia de EE.UU. mostré una sélida recuperacion tanto en el

crecimiento del consumo como en la inversion privada.

La perspectiva laboral experimenta una recuperacion en las economias avanzadas en su
conjunto, aunque con importantes diferencias entre los distintos paises. En Japdn, los
Estados Unidos y algunos paises europeos el desempleo estd disminuyendo y en
ocasiones recupera los niveles anteriores a la crisis del 2008. En la zona euro, la
situacion es mas critica, pues las tasas de desempleo han alcanzado hasta un 27%.

El perfil del consumidor sigue la trayectoria de las ventas de las frutas frescas
convencionales, muchas veces motivado por la salud y por mejorar el aspecto de la
nutricién. EI consumo per cépita ubica a México como el primer consumidor, con 9 kg,
Estados Unidos con 6 kg y la Union Europea con 4 kg en promedio por afio. En
EE.UU. el consumo de palta habria crecido un 51% entre el 2005 y el 2011, y se

incrementa a un ritmo anual del 10%.

Tendencia
Es de importancia que EE.UU. continle con su politica de
importacion y adquisicion de bienes y servicios desde las
economias en desarrollo, sobre todo de América Latina. La
crisis financiera del 2008 afect6 en gran medida a EE.UU., lo
que se reflejo en la disminucién de exportaciones, las mismas

gue esperan una recuperacion.

Con crecimiento lento para algunos periodos, pero con tendencia
creciente, siendo los paises asiaticos los que mas han crecido en
los ultimos tres afios y la zona euro se mantiene sin una franca
recuperacion.

Se estima un crecimiento del PBI mundial de 3,1% en el 2014,
de 3,5% en el 2015 y de 3,7% en el 2016. Se proyecta una
recuperacion de la economia mundial, considerando la tendencia
positiva que vienen mostrando los indicadores en la economia
de EE.UU., principalmente. Menor crecimiento de paises

emergentes, tanto de China como de América Latina.

La situacion del empleo a nivel global continda siendo negativa,
con los efectos de la crisis financiera todavia presentes en los
mercados laborales en muchos paises y regiones.

Mayor inversion en la prevencion de problemas de salud.
Consumo de productos organicos, como frutas y hortalizas, que
son comprados en los supermercados. La palta se encuentra
entre las verduras organicas de mayor crecimiento, lo cual se ve

reflejada en el incremento de su demanda.

Impacto
Amenaza: se tiene dependencia de
las politicas de importacion, pero
sobre todo la recuperacion de la

economia de EE.UU.

Oportunidad: al contar con un
mejor poder adquisitivo para

ganar mercados-nicho.

Oportunidad: en el mercado
americano por la recuperacion de
la economia y, por ende, se daria

un incremento en el consumo.

Amenaza: reducciéon de la
capacidad adquisitiva.

Oportunidad: mayor crecimiento
del consumo de los productos

frescos.
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Gastos en investi-
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Tecnoldgico

Habitantes

Demografico

Segmentacion
demogréfica del

consumidor

Tratados y acuerdos
de libre comercio

Politico — Legal

Marco juridico

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Hass Avocado Board (HAB)
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http://www.americaeconomica
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http://www.acuerdoscomercial

es.gob.pe.

Leyes y reglamentos

Estados Unidos, Europa y el Jap6n siguen encabezando, a nivel mundial, las
inversiones dedicadas a la investigacion y el desarrollo (I1+D), y destinan a eso
aproximadamente el 2,8%, 2,1% y 3.3% de su PBI, respectivamente.

La mayor pablacion se encuentra concentrada en China, India, E.UU., Japén, Brasil y
México. En las partes mas desarrolladas del mundo, el 23% de la poblacién ya es

mayor de 60 afios.

La generacién millennials (18 a 34 afios) basa sus decisiones de compra en torno a la
calidad, el precio y lo que otras personas estan diciendo sobre ello. Los millennials
tienen un estimado anual de energia del gasto directo de US$ 200 mil millones. Su

gasto indirecto cada afio tiene un estimado de US$ 500 mil millones.

Hispanos: su poder adquisitivo es fuerte y en crecimiento. Con mas de 52.000.000 en
EE.UU., se espera que su gasto alcance los US$ 1,5 mill6n de millones en dos afios. El
mayor potencial de crecimiento esta en los hispanos mas jovenes y los de segunda y
tercera generacion prefieren productos frescos que les permita replicar los platos de

casa.

Bloques econémicos y acuerdos comerciales, como el Grupo de los Siete (G-7), la
Comunidad Asiatica, NAFTA, la Union Europea y APEC ayudan y perfeccionan el

intercambio comercial.

El Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP), iniciativa desarrollada por doce
economias miembros del Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico (APEC), entre
ellos Estados Unidos, México, Japon, Nueva Zelandia, Per(, Canada y Chile.

Los mercados objetivos, en su mayoria, son estados democraticos.

En los paises industrializados continuaran invirtiendo y
manteniendo sus presupuestos de inversion orientados a obtener

nuevas fuentes de energia.

Los paises en desarrollo continGan creciendo en términos de
poblacién, mientras que las regiones desarrolladas seguiran
estables.

Se pronostica que los hispanos y las poblaciones asiaticas
creceran un 41% y 37%, respectivamente, desde 2010 hasta
2025. Ademas, los cambios basados en la edad impactaran el
mercado. El segmento de 65 afios de edad aumentara un 7% (de
la poblacion total de EE.UU.). Tanto los segmentos de 18 afios o
menos y 25 a 44 afios de edad disminuiran. Se espera que todos
los demas segmentos de edad permanezcan en un nivel

relativamente plano.

Intercambio de flujos econémicos. Mayor disposicién a firmar
acuerdos econémicos y comerciales por parte de los paises.

Incremento de las exportaciones del Perd a Estados Unidos. En
el afio 2012: US$ 25.880.000 valor FOB, afio 2013: US$
39.272.000, variacion 51,7% (2012-2013).

Facilidad del intercambio de bienes y servicios con reduccion de

tramites burocraticos.

Oportunidad: mayor desarrollo
agricola y diversidad bioldgica
para ser aprovechados con una

mejor tecnologia.

Oportunidad: alcance a mayores
mercados debido al incremento
poblacional.

Oportunidad: decision de compra
de la generacion millennials,
quienes demandan satisfacer sus
opciones de comida a través de
aperitivos, como snacks, Yy

comprar ingredientes mas sanos.

existencia de
mercado  de

Oportunidad:
potencial  de
suministro.
Entrada a mercados extranjeros.

Oportunidad: estabilidad juridica
y proteccion a la inversion.
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3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

El andlisis de los factores externos nos permite evaluar la informacion del entorno que pueden
ser considerados como oportunidades y amenazas para la implementacion de las estrategias para
Mission Produce. En la siguiente tabla se presenta el resultado del analisis de las oportunidades

y las amenazas.

Tabla 6. Matriz EFE

Oportunidades Peso Calificacién Ponderado
Mayor poder adquisitivo 0,10 4 0,40
Influencia de la cultura hispana en el consumo 0,08 3 0,24
Crecimiento en el consumo de productos frescos 0,12 4 0,48
Mayor desarrollo agricola 0,07 3 0,21
Alcance a mayores mercados (China, Japon, U.E.) 0,09 2 0,18

Amenazas Peso Calificacion Ponderado
IIEnEc.eljtSj.umbre sobre recuperacion de la economia de 0,10 2 0,20
Dependencia de politicas de importacion 0,08 2 0,16
Gran diversidad de productos sustitutos (frescos) 0,12 3 0,36
Disponibilidad del producto durante todo el afio 0,14 4 0,56
Costo de tierras de cultivo en EE.UU. y el costo del agua 0,10 2 0,20
1,00 2,99

Grado de eficiencia para enfrentar el problema: 1: Inferior, 2: Media, 3: Por encima de la media, 4: Superior.
Fuente: Elaboracion propia, 2015, basado en Fred R. David (2008), "Conceptos de administracion estratégica”.

Concluimos del analisis que la matriz EFE tiene un peso total ponderado de 2,99, lo cual indica
gue MP se encuentra por encima de la media en su esfuerzo por seguir las estrategias que

capitalicen las oportunidades y mitiguen las amenazas.

4. Analisis del microentorno (Porter)

El entendimiento de nuestros competidores, junto con el analisis de la estructura del sector en el
cual se desarrolla la empresa, resultan determinantes en la rentabilidad del mediano y largo
plazo que, mediante el analisis de las fuerzas competitivas de Porter, permiten identificar la
rivalidad entre competidores, amenaza de nuevos competidores, amenaza de productos
sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y poder de negociacion de los compradores.

Estos son los puntos que enfocaremos en el analisis de la industria de frutas y vegetales frescos.
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Gréfico 4. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Ingreso de
competidores |

ompetencia Poder de
\ eintensidad | negociacion

_ entre de
competidores compradores

Productos
sustitutos

Fuente: Porter, Michael (1980) Competitive Strategy.

proveedores Ji

4.1 Rivalidad entre competidores

En la industria de frutas y vegetales frescos donde se desarrolla MP, hay principalmente tres
grandes competidores para atender el mercado norteamericano. Estos son Calavo Inc., duefio de
plantaciones en el estado de California, con ventas de otras variedades de frutas, Westpak y
Giumarra, que ademas comercializan vegetales y productos elaborados, pero con una menor
participacion. El sector muestra un dinamismo creciente en los ultimos cinco afios, siendo
Calavo un rival que posee el tamafio y la capacidad necesarios para competir por el liderazgo.
Esta competencia por atender la demanda que crece por encima de la oferta indica que las
empresas competidoras se enfocaran en captar el consumo desatendido, teniendo una intensidad

media con sus competidores en la calidad del producto y el abastecimiento oportuno.

Tabla 7. Rivalidad entre competidores

Matriz de grado de atractividad

Factores 1 2 3 4 5
Competidores igualmente equilibrados  |Importante 4 Intrascendente
Crecimiento relativo de la industria Lento 5 Ripido
Centros de maduracion Varios 3 Pocos
Competencia de precio Alto 2 Bajo
Costos fijos v marginales Alto 2 Bajo
Promedio 3,20

1= Muy Poco Atractiva, 2= Poco Atractiva, 3= Neutral 4= Atractiva, 5= Muy Atractiva

Fuente: Elaboracidn propia, 2015, con base en Hax, Arnoldo y Majluf, Nicolas (2004): “Estrategias para el Liderazgo

Competitivo”.
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4.2 Amenaza de nuevos competidores

La fuerte inversién de capitales es una barrera significativa para el ingreso en la industria de la
palta. También se encuentran los canales de distribucion y los aliados estratégicos, como los
proveedores, que son ventajas adquiridas por los actuales integrantes de la industria.
Adicionalmente, esto les permite manejar economias de escala, desde el lado de la oferta.
Como se detalla en la tabla 8, se establece lo poco atractivo que es el ingreso para nuevos

competidores.

Tabla 8. Amenaza de nuevos competidores

Matriz de grado de atractividad

Factores 1 2 3 4 5
Requisitos de capital Importante 2 Intrascendente
Economia de escala por la oferta Alto 2 Bajo
Designaldad en canales de distribucion  |Alto 3 Bajo
Socios estratégicos con proveedores Varios 2 Pocos
Promedio 225

1= Muy Poco Atractiva, 2= Poco Atractiva, 3= Neutral 4= Atractiva, 5= Muy Atractiva

Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en Hax, Arnoldo y Majluf, Nicolas (2004): -”Estrategias para el
Liderazgo Competitivo”.

4.3 Amenaza de productos sustitutos

La tabla 9 muestra un resultado ligeramente por encima del neutral 0 medianamente atractivo
para la sustitucion de la palta por un producto natural con similares o idénticas propiedades
nutritivas que el mercado ofrece, tomando en consideracion los hébitos de consumo en donde el
incremento de los productos elaborados va en aumento y la practicidad de las presentaciones

resulta determinante en la decision de comprar.
Entre los productos que califican como sustitutos de la palta podemos mencionar los procesados
y envasados, como la salsa de guacamole, los aceites naturales a base de palta y productos

preparados para la facilidad de su consumo.

Tabla 9. Amenaza de productos sustitutos

Matriz de grado de atractividad

Factores 1 2 3 4 5
Consumo similar Importante 3 Intrascendente
Sustitucion de costo para el comprador |Alto 4 Bajo
Caracteristicas nutricionales Alto 4 Bajo
Disponibilidad de producto sustituto Varios 2 Pocos
Promedio 3,25

1= Muy Poco Atractiva, 2= Poco Atractiva, 3= Neutral 4= Atractiva, 5= Muy Atractiva
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Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en Hax, Arnoldo y Majluf, Nicolas (2004): “Estrategias para el Liderazgo
Competitivo”.

4.4 Poder de negociacion de los compradores
El poder de negociacion de los compradores es medio, debido principalmente a los compradores
y distribuidores que adquieren la palta Hass de MP. Estos pueden llegar a variar sus decisiones

de abastecimiento y los acuerdos o negociaciones, lo cual resulta atractivo para los

competidores que ofrecen el mismo producto (ver tabla 10).

Tabla 10. Poder de negociacion de los compradores

Matriz de Grado de Atractividad

Factores 1 2 3 4 ]
Grandes vohimenes de compra Importante 4 Intrascendente
Estandarizacion del producto Varios 3 Pocos
Efectos en los costos del comprador Alto 2 Bajo
Sensibilidad a los precios Varios 3 Pocos
Promedio 3,00

1= Muy Poco Afractiva, 2= Poco Atractiva, 3= Neutral 4= Atractiva, 5= Muy Atractiva

Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en Hax, Arnoldo y Majluf, Nicolas (2004): -Estrategias para el Liderazgo
Competitivo”.

4.5 Poder de negociacion de los proveedores

Las principales fuentes que abastecen la industria provienen de dos modalidades, las cosechas
internas de los productores asociados, sobre todo en California, y las importaciones de paises
con ventajas comparativas en la produccion de palta. El poder de negociacion de los

proveedores es bajo, lo cual es atractivo para MP (ver tabla 11).

Tabla 11. Poder de negociacion de los proveedores

Matriz de grado de atractividad

Factores 1 2 3 4 5
Variedad de grupos de proveedores Varios 4 Pocos
Abastecen a sectores Alto 2 Bajo
Capacidad de asociacion Alto 2 Bajo
Variedad de productos del proveedor  [Varios 1 Pocos
Costos de cambiar proveedor Alto 1 Bajo
Promedio 2,00

1= Muy Poco Atractiva, 2= Poco Atractiva, 3= Neutral 4= Atractiva, 5= Muy Atractiva

Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en Hax, Arnoldo y Majluf, Nicolas (2004): -Estrategias para el Liderazgo
Competitivo”.
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4.6 Conclusiones generales

El andlisis de la fortaleza de las cinco fuerzas, en las que MP comparte con sus competidores,
determina un microentorno atractivo, el cual han podido obtener, mantener y, en algunos casos,
incrementar, posicionando a MP como lider en la comercializacion de palta Hass. Sin embargo,
desde el punto de vista de un nuevo competidor, resulta muy poco atractivo, por el impacto de
las cinco fuerzas que le son adversas. Las oportunidades que se desprenden en las matrices
elaboradas indica que las capacidades con las que cuenta Mission Produce son las que le
permiten tener un crecimiento sostenido como el mostrado en los Gltimos diez afios,?* con
proyecciones de mantener y mejorar una ventaja competitiva frente a sus competidores y ganar

una mayor cuota del mercado, la misma que se muestra en crecimiento continuo.

5. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Segun Fred R. David (2008), la funcionalidad de la matriz del perfil competitivo esta orientada
a identificar a los principales competidores de una empresa, tanto en sus fortalezas como en sus
debilidades, con relacion a su posicion estratégica, lo que incluye factores internos como
externos. Entre los principales competidores de MP, se ha considerado a Calavo, que posee una
participacion de mercado del 19%%, seguido de Westpak y Giumarra, cada uno con 6%° de
participacion. Los principales factores de éxito que le permite a MP la participacion de mercado
(23%") se contempla a través de los centros de maduracion y tecnificacion, la disponibilidad de

la fruta y el manejo adecuado y coordinado del precio con sus productores locales y foraneos.

Entre sus debilidades, MP no cuenta con una cartera de productos diversificada, como tienen
Calavo y otros competidores, lo cual minimizaria el riesgo ante algin evento que pudiese

perjudicar la comercializacién de la palta Hass.

21 as ventas de Mission muestran un crecimiento en la Gltima década de USD 87 millones en el 2000 a USD 462
millones en el 2013. Informacién tomada del caso HBS — 5140223 — E.

22 _a participacion de mercado hasta el 2008 fue liderada por Calavo, pero a partir de 2009 Mission ocupa el primer
lugar en participacion de mercado, con un 23%, por su decision estratégica. Informacion tomada del caso HBS —
5140223 - E

19



Tabla 12. Factores criticos de éxito

MISSION PRODUCE CALAVO WESTPAK GIUMARRA

Factores criticos de éxito Ponderacion | Clasificacién | Puntuacién | Clasificacién| Puntuacién | Clasificacion | Puntuacion | Clasificacion | Puntuacion
Participacion de mercado 020 4 0,80 3 0.60 1 020 1 020
Tendencia creciente del consumo de palta 011 2 022 2 022 2 022 2 022
Centros de maduracién v tecnificacion 0.09 4 036 3 027 1 011 1 011
Localizacion de centros de distribucion 0.06 3 018 2 012 3 033 3 033
Calidad del producto 0,07 3 021 3 021 2 022 3 033
Cartera de productos 010 1 0,10 4 040 2 022 2 022
Alto costo de tierras de cultivo 0.09 2 018 1 0.09 1 011 1 011
Precio competitivo 0.08 4 032 2 016 1 011 1 011
Crecimiento de mercados externos 0.09 3 027 3 027 2 022 1 011
Disponibilidad del producto tedo el afio 011 4 044 4 044 1 011 1 011

TOTAL 1,00 3,08 2,78 1,85 1,85

Clasificacion: 1 = Debilidad principal, 2 = Debilidad menor, 3 = Fortaleza menor, 4 = Fortaleza principal
Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en David, Fred (2008): “Conceptos de Administracion Estratégica”.

6. Conclusiones

Consideramos que MP se encuentra en el momento oportuno con proyecciones de crecimiento,

conocimiento y experiencia de su cadena de abastecimiento, con escasos competidores directos

por las altas barreras de entrada que presenta la industria, su capacidad de tecnificacién en cada

uno de sus centros de maduracién y un mercado externo en el que MP participa, como Europa,

Canada y Japon?.

Es importante sefialar que MP tiene alianzas estratégicas complementarias verticales®* con

empresas fuera de EE.UU, con las cuales comparte recursos y capacidades en las distintas

etapas de la cadena de valor para sostener su ventaja competitiva a través de la integracion

vertical hacia atras. MP no cuenta con una variedad de productos y los productos sustitutos

constituyen un riesgo para MP.

23 Segun informacion brindada en el caso.
Z4Hitt, Michael., Ireland, Duane, Hoskisson, Robert.(2008). Administracion estratégica. Competitividad y

globalizacion.
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Capitulo I11. Andlisis interno
1. Aspectos generales

Toda empresa o entidad requiere de una configuracion que le permita ser dirigida hacia la
creacion de sinergias entre sus procesos de trabajo y la adecuacién con sus contextos externos.
Esta configuracion de poder organizarse en funcion de los objetivos estratégicos son las
llamadas Estructuras de las Organizaciones (Henry Mintzberg 1991), en las que se resaltan las

seis partes basicas que se requiere dentro de siete tipos basicos de organizacion.

2. Estructura organizativa de Mission Produce

La forma de organizacién que presenta MP es la denominada organizacion maquinal, porque
dentro de sus caracteristicas mas resaltantes se encuentran la normalizacién de sus procesos de
trabajo, teniendo como factor clave dentro de la organizacién a la tecnoestructura, por la
necesidad primordial de adaptacion rapida en procesos y procedimientos que sean altamente

eficientes.

Bajo el esquema de una organizacion maquinal, se puede identificar la siguiente estructura en

MP:

o EI comité ejecutivo, liderado por Steve Barnard y Ed Williams, que representa el apice
estratégico de la compafiia. Son responsables de las estrategias de MP.

e Lineas medias, integradas por las gerencias operativas responsables de controlar el
cumplimiento de los procesos. Deben hacer frente a las anomalias que surgen en el nicleo
de las operaciones.

e La tecnoestructura, conformada por las areas de sistemas, para el alto rendimiento de los
equipos y la calibracion, clasificacion, automatizacion y desarrollo de los procesos.

o Staff de apoyo, conformado por las unidades de recursos humanos, estudio de mercados y de
comercio.

e Nicleo operacional, integrado por la labor del equipo de campo que se relaciona con los

productores y los operarios de las plantas de maduracion

El estilo de trabajo que se tiene en la empresa es la cultura organizacional, la ideologia que lleva
a una identificacion del personal. Resulta importante destacar que, dentro de los mecanismos de
coordinacién, MP obtiene la normalizacion de sus procesos mediante la estandarizacion

adecuada y eficiencia operativa.
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3. Gestion de la cadena de suministro

La gestion de la cadena de abastecimiento de paltas para MP es estratégica para el desarrollo de
sus operaciones. Esta constituye la base fundamental del éxito que se habia propuesto y del

crecimiento que ha estado logrando, con el objetivo de atender el incremento de la demanda.

En California, la produccién de palta disminuyé por factores tales como escasez de agua, alza
de los valores del terreno y la dificil contratacién de la mano de obra y era necesaria la busqueda
de nuevas fuentes para asegurar las operaciones. MP se convirtié en la primera empresa en
llevar paltas mexicanas a los EE.UU. y logr6 una gran ventaja frente a sus competidores, pues

adquirié conocimiento y experiencia en el desarrollo de operaciones y sistemas de gestion.

MP establece inversiones clave para el desarrollo de sus operaciones y es asi cdmo adquiere dos
plantas de empaque en México y establece sociedad y participacion con empacadoras de Chile y
Perd, para integrarlas a los siete centros de maduracién que venian operando: seis en EE.UU. y

uno en Canada.

3.1 Fuentes de abastecimiento

La base de suministro confiable y de alta calidad es la clave de las operaciones de MP, ademas
de la disponibilidad de la palta en las temporadas de mayor demanda. California es el centro de
operaciones y constituye la principal fuente de suministro. El volumen de temporada alta se
establece en los meses de mayo a setiembre. México es una fuente primordial y la mayor
productora de palta que provee a MP en los meses de setiembre a mayo. En el afio 2013 export6
563.500 t*. Por su parte, Chile, envié 88.000 t*° de periodo setiembre a marzo. Por otro lado, el
Per(, pas6 a ser un factor clave en el control de la cadena de suministro, asi como de
importancia en el mediano plazo, con la produccion de nuevas hectareas. En el afio 2013

exportd 114.400 t* en el mismo periodo que el de la produccion en California.

3.2 Integracion vertical

La integracién vertical se orienta primordialmente hacia un abastecimiento confiable, continuo,
con estandares de calidad y adecuado a la normatividad que USDA% impone a los productos

naturales perecibles que seran comercializados para el consumo humano.

25 Organizacion de las Naciones Unidades para la Alimentacion y la Agricultura FAOSTAT.
%6 USDA: Departamento de Agricultura de EE.UU.
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Conocedor de las bondades de la palta, periodos de maduracion y perecibilidad, parte de la
ventaja competitiva de MP es el conocimiento profundo del fruto, los canales de llegada al
mercado y sus centros de maduracion, lo que posibilita una eficaz colocacion de la palta que
recibe.

Las unidades y las organizaciones relacionadas con todo el proceso de abastecimiento son los
campos de produccién en California, de propiedad de la empresa, y las recientes adquisiciones
de terrenos en el Per(, que ofrece ventajas significativas de crecimiento. Estan las asociaciones
de productores de las zonas de San Luis Obispo County, Santa Barbara County, Ventura
County, Riverside County y San Diego County?, constituidas por grupos de productores o

asociados con el objetivo de comercializar su produccién de palta a través de MP.

Los centros de maduracién son instalaciones especialmente adecuadas para que la palta alcance
el grado de madurez 6ptimo para ser consumido, conforme a las necesidades de los clientes,
como también prolongar la vida util o perecibilidad del fruto. Los centros de envasado y
empague se encargan de acondicionar, preparar y rotular el producto para la distribucion, en las
condiciones adecuadas para preservar su calidad, hacia todas las cadenas y clientes minoristas,

entre los que se encuentran las cadenas de restaurantes.

En Chile, MP adquirié el 50% de Cabilfrut, empresa agricola y comercial dedicada a la
comercializacion de palta y exportacion hacia los EE.UU. En el Per( estd Camposol, empresa
agroindustrial lider en la exportacion de esparragos y el mas grande productor de palta en la
region, con la que MP tiene firmado un acuerdo de comercializacion para manejar la fruta
dentro de los EE.UU. Mission de México, filial y subsidiaria de la matriz de EE.UU., ubicada
en Uruapén, estado de Michoacan, esta a cargo de las operaciones de produccién y empaque

para la exportacién de palta.

4. Evaluacion de la cadena de valor

« La empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es disefiar, fabricar, comercializar, entregar
y apoyar su producto, la cual se puede representar por medio de la cadena de valor. La cadena
de valor y la forma en que realiza las actividades individuales reflejan su historial, su estrategia,
su enfoque en el establecimiento de la estrategia y la economia en que se basan dichas
actividades» (Porter 2004:34).

27 Segun informe de cultivos regionales de la pagina de la empresa Mission Produce.
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La cadena de valor es una herramienta de anélisis estratégico que nos ayuda a determinar los
fundamentos de la ventaja competitiva de una empresa, por medio de la desagregacion de las
actividades de la misma. Las actividades de la cadena de valor se encuentran relacionadas de
modo que muestran la ventaja competitiva en costos. La empresa optimiza y coordina con otros
eslabones de la cadena de valor, que parten del proveedor, siendo el eslabon vertical el
agricultor de la zona de California asi como de otros paises fuente. Esta influye en el proceso

para que juntos optimicen el desempefio de las actividades y realicen las coordinaciones para la

entrega oportuna, manteniendo la calidad del producto.

Gréfico 5. Cadena de valor de Mission Produce

Actividades de apoyo

Actividades primarias

Infraestructura de la
empresa

Direccion general de Steve Barnard v Ed Williams, conocedores de la industria de productos agricolas.

Tierras propias de cultivo.
Certificacion GAP.

Asociacion con agricultores, Cabilfrut v Camposol.
Centros de distribucion avanzada y maduracion.

Contimuos vizjes a las principales regiones de aguacate que crecen en el mundo.

Sistemas de informacion ERP.

Recursos humanos

Rechitamiento de personal con experiencia en agricultura, mayormente de la Universidad Politécnica Estatal de

Staff especializado en agronegocios y encargados de la supervision de los cultivos.
Equipe encargade de garantizar la calidad y lz seguridad ahmentaria.

Desarrollo tecnoldgico

Know how del proceso de maduracion de la palta, para mejorar el funcionamiento y traslado de la frna.
Unicos en el use del hidroenfriamiento para reducir la temperatura de la fruta después de la cosecha.

Aprovisionamiento

Compra del fruto de fuentes del exterior que permite 1a disponibilidad del fruto durante el afio.

Planificacion de las cosechas.

Acopio de la produccion de
California.

Control del inventario segiin
peso v calidad.

Transporte de la fruta desde el
productor hasta los almacenes v
centros de maduracion.

Carga de fruta con diferentes
caracteristicas segun pais de
origen, madurez y condiciones
chimaticas.

Hidroenfriamiento: 1a fruta
congelada es levada a los
contenedores.

Lavado v encerado de la fruta:
eliminando cuslquier
contaminante v aplicando una
cera de calidad alimentaria que
mejora la vida util.
Clasificacion, calibrade v
etiquetado.

Empaquetado.

Centro de maduracion. de
acuerdo con las
especificaciones del cliente.

En EE.UU. se tiene una gran
red logistica de transporte por
carretera que garantiza la
entrega oportuna v el
mantenimiento zdecuado de la
cadena de frio.

Miltiples entregas sobre una
base semanal para asegurar
un servicio just in time.
Procesamiento de pedidos v
programacion semanal.

Promocion centralizada del
consumo de las paltas Hass
a través de Hass Avocado
Board”.

Equipo de ventas ofrece a
los minoristas promociones,
fijacién de precios v
disponibilidad del fruto.
Equipo de marketing visita a
los clientes dos o tres veces
al afio para conocer
exactamente como
fimcionan.

Recetas en pagina
web.

Recojo de paltas
dafizdas.

Logistica interna

Operaciones

Logistica de salida

Marketing ¥ ventas

Servicio al
cliente

Margen

Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en Michael E. Porter (1980) Ventaja Competitiva.

5.

Andlisis de los recursos y capacidades, matriz VRIO

«Establecer una ventaja competitiva supone formular e implantar una estrategia que explote las
caracteristicas Unicas del conjunto de recursos y capacidades de una empresa» (Grant 2006:

186). Es importante la distincién entre los recursos y las capacidades de la empresa. Por

28 Hass Avocado Board: Consejo de Aguacate Hass es un grupo de promocion de la agricultura, establecido en el afio
2002, para promover el consumo de aguacate Hass en los Estados Unidos. Dirige los programas de promocion,
investigacion e informacion bajo la supervision del Departamento de Agricultura de los Estados Unidos.
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recursos entendemos los activos productivos de la empresa; las capacidades aluden a lo que la

empresa puede hacer.

Tabla 13. Matriz VRIO de Mission Produce

¢Es i Captura Implicancia
Recurso o capacidad (Es valioso? | ;Es raro? | costoso | © o ° Comentario o L.
de imitar? valor? competitiva
Recursos
Tierras de cultivo en California v . .
R Localizacion de los centros de S S S S Meézxico, cercanos geograficamente v ent::::.i
.. i i i i . competitiva
produccion para el principal mercado sostenible
norteamericano.
. . . . . Infraestruchira en los centros de "entifli_l
R2|Plantas v equipos Si Si Si Si duracis tad competitiva
maduracion y aquetado. .
¥ empaqu sostenible
Fuentes de suministro de la fruta. asi
. . . . . como transporte para garantizar la \-ent:?]:.i
R3|Logistica Si Si Si Si . competitiva
entrega oportuna y el mantenimiento ;
sostenible
adecuado de la cadena de frio.
NP . . . . Desarrollo de técnicas para mantener \-ent:?]:_i
R4|Sofisticacion técnica Si Si Si Si L. competitiva
los productos de forma organica. .
sostenible
Capacidades
c1 Poder de negociacion con G S S G La empresa se provee de la fruta en "ent:]:
) i i i i , s , , competitiva
proveedores consignacion y negocia precios. sostenible
Desde el tratamiento en el campo para
la calidad del fruto. nivel de madurez Ventaja
C2|Proceso logistico S 51 Si S especificado por el cliente hasta el| competitiva
transporte que con su cadena de frio| SoStenible
brindaba la conservacion del producto.

Fuente: Elaboracién propia, 2015, con base en Jay Barney “Gaining and Sustaining Competitive Advantage”.

Gréfico 6. Analisis de recursos y capacidades

Fortalezas relativas

e Recurso o capacidad |Importancia| Fortaleza
10 - Recursos relativa relativa
9 ﬁ‘n Localizacion de los

8 R1 centros de produccion 10 9
7 R2|Plantas y equipos 9 10
6 R3|Logistica 9 9
5 R4 |Sofisticacion técnica 7 6
4 Capacidades

3 c1 Poder de negociacion

2 con proveedores 8 8
1 C2|Proceso logistico 9 7

Importancia relativa

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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6. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Segun David (2008), una matriz de evaluacion de factores internos permite evaluar las

fortalezas y las debilidades mas importantes en las areas funcionales de una empresa y

constituye una base para identificar y evaluar la relacion entre ellas.

Del andlisis del resultado de la matriz EFI se obtiene un ponderado de 3,24, lo cual significa que

la empresa, con base en sus capacidades, tiene una fortaleza, sobresaliendo sus centros de

maduracion debido a que cuenta con siete, en comparacién con su competencia, asi como su

poder de negociacion con sus proveedores, quienes le otorgan la fruta en consignacion (ver tabla

14).

Tabla 14. Matriz EFI

Competencias clave Ponderacion de | Evaluacion de Evaluacion
factores factores ponderada
Fortalezas
Localizacion de los centros de produccién. 0,15 0,45
Centros de maduracion de la fruta. 0,15 0,60
Proceso logistico, desde siembra hasta empaquetado y 015 4 060
distribucion. ' '
Integracion vertical. 0,15 4 0,60
Relacidn de ventas con los mayoristas y minoristas. 0,12 3 0,36
Negociacion con proveedores a través de la consignacion y 0.10 4 0.40
fijacion de precios basados en la relacion de confianza. ' '
Debilidades
Concentrado en el mercado norteamericano. 0,10 0,10
No cuenta con un portafolio de productos. 0,05 2 0,10
No permitir el ingreso de capital para no perder el control 0.03 1 003
por la intervencion de inversionistas. ' '
SUMA TOTAL 1,00 3,24

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

7. Determinacion de la ventaja competitiva

La estrategia genérica de MP es el liderazgo enfocado en costos, debido al analisis de diversos

factores, los cuales se definen de la siguiente manera:
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Economia de escala: debido a la creciente demanda de la fruta, era necesario que MP se
integrase hacia atras, para obtener una fuente de abastecimiento que permitiese manejar un
volumen de produccién suficiente, reduciendo la incertidumbre de la oferta y protegiendo la
compra contra las fluctuaciones de los precios. MP influye en el poder de negociacion
tomando la fruta en consignacion.

Nexos con proveedores: MP da especificaciones y monitorea las practicas del Programa
GAP para garantizar la seguridad alimentaria. La relacidn con sus proveedores y canales le
dan la posibilidad del control de la cadena, mediante la coordinacion y la optimizacion del
proceso en su conjunto.

Oportunidad: alianzas entre la empresa y el agricultor, beneficio mutuo por el control de
Mission Produce y para los agricultores: asesoramiento y control de plagas, manejo y
calidad de la fruta.

Ubicacion: cercania de los proveedores dentro del estado de California y México, principal

productor de paltas en el mundo.

Sus centros de maduracion permiten entregar al cliente en el nivel de madurez requerido o de

acuerdo con las especificaciones.
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Capitulo IV. Demanda
1. Consideraciones

La demanda local ha ido en aumento de forma constante desde el afio 1998, como se puede

apreciar en el siguiente gréafico:

Gréfico 7. Consumo de palta per cépita retail en Estados Unidos

Consumo per capita en refail

Expresado en libros

0

19701972197419761978198019821984198619858190019021994199619982000200220042006200820102012

Fuente: Elaboracion propia 2015, con base en datos de USDA.

Para el andlisis de la demanda, se ha recopilado la informacién del Departamento de Agricultura

de EE.UU. (USDA) y se ha tomado en cuenta las siguientes variables:

e Poblacion total de EE.UU. y proyecciones.

e Consumo per capita en libras de palta en retail, que se transformé a toneladas. Se ha
obtenido informacién de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAQ)?®

e  Precios al productor por toneladas y deflactada con IPC afio base 2009.

2. Proyeccion de la demanda

Para el célculo de la demanda, se han utilizado las variables indicadas mediante una regresién
lineal. El consumo total de la palta en toneladas es el producto de la poblacién de EE.UU.,

consumo per capita y factor 0,000454545 (conversion de libras a toneladas).

29pagina consultada de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y Agricultura.

28



El precio del productor por tonelada se deflactd con el IPC al afio base 2009, para obtener el
precio del productor real por tonelada (ver anexo 3).

Variable Y = Consumo total de palta.

Variable X = Precio real del productor.

Variable X = Poblacion.

Se obtiene de la regresion un coeficiente de correlacion de 0.88, que es una medida de relacion
lineal entre las variables cuantitativas.

Formula de la demanda:

Cantidad demandada = -78,2358079351359+ -0,381056391419236 * Precio real al productor
+4,82012635489369* Poblacion

Tabla 15. Proyeccién de la demanda

% Crecimiento con el

Demanda proyectada % Demanda proyectada per ggg:tzrgerr;tr?]edio
en toneladas Crecimiento en toneladas

Afio 1997-2013

2014 850.036,6 4% 851.393,9 8,4%
2015 884.056,4 4% 923.077,0 8,4%
2016 919.187,2 4% 1.000.795,4 8,4%
2017 955.415,3 4% 1.085.057,3 8,4%
2018 992.737,1 4% 1.176.413,7 8,4%
2019 1.031.071,3 4% 1.275.461,8 8,4%
2020 1.070.370,5 4% 1.382.849,2 8,4%
2021 1.110.579,6 4% 1.499.278,1 8,4%
2022 1.151.652,1 4% 1.625.509,8 8,4%
2023 1.193.552,3 4% 1.762.369,5 8,4%

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

El crecimiento de la demanda es conservador en un promedio de 4%; la tendencia de la
demanda continua en incremento, por lo tanto, se ha visto conveniente tomar el crecimiento de
8,4%, que representa la tasa de crecimiento promedio anual del per cépita del consumo en retail
desde el afio 1997 a 2013. Se considera la informacion del afio 1997, debido a que el consumo

se ha visto incrementado (tendencia creciente).
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3. Andlisis de la oferta

Para analizar el crecimiento de la oferta se ha considerado las variables de produccién de palta

en EE.UU., asi como las importaciones con destino al mercado norteamericano.

El principal pais exportador de palta hacia EE.UU. es México, por lo que se ha considerado la

data a partir de 1997, cuando se levantd la restriccion de ingreso al mercado norteamericano. Se

ha considerado la informacion de las importaciones realizadas desde Chile y Per( dentro de la

agrupacion de importacion desde otros paises, debido a que el Per( ingresé al mercado

norteamericano en el afio 2010,

Tabla 16. Proyeccidn de la oferta

Afo

2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023

Produccién
EE.UU.

268.058
274.465
281.024
287.741
294.618
301.659
308.869
316.251
323.809
331.548

Importaciones
Meéxico

476.346
495.686
515.811
536.753
558.545
581.222
604.819
629.375
654.928
681.518

Importaciones

Chile

47.511
50.319
53.293
56.442
59.778
63.311
67.053
71.015
75.213

79.658

Importaciones
otros paises

30.196
31.483
32.824
34.222
35.680
37.200
38.785
40.437
42.159

43.955

Total oferta

822.112
851.952
882.952
915.158
948.621
983.392
1.019.525
1.057.078
1.096.109
1.136.679

Fuente: Elaboracion propia 2015. Para la informacion de la produccién de Estados Unidos, se ha obtenido la data
desde 1970-2013 de USDA.

4. Diferencia entre la demanda y la oferta

Existe una brecha que se va acrecentando debido a que el crecimiento de la demanda es mayor

gue la oferta, por lo tanto, MP debe centrar su estrategia hacia la basqueda del suministro de

palta que le pueda garantizar satisfacer la demanda en el mercado norteamericano (ver tabla 17).

30 Dato obtenido de Camposol.
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Tabla 17. Brecha de la demanda y oferta

Afo

2014

2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Demanda
proyectada

851.394

923.077
1.000.795
1.085.057
1.176.414
1.275.462
1.382.849
1.499.278
1.625.510
1.762.370

Total oferta

822.112

851.952
882.952
915.158
948.621
983.392
1.019.525
1.057.078
1.096.109
1.136.679

Brecha de la oferta

29.282,4

71.124,9
117.843,8
169.899,4
227.793,0
292.070,0
363.323,8
442.200,0
529.401,0
625.690,6
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Capitulo V. Planeamiento estratégico
1. Vision y mision
Toda empresa tiene el gran reto de definir y transmitir su misién y vision, ya que ello constituye

su esencia e influira de manera determinante sus estrategias, porque permitira ejecutar acciones

necesarias para alinearlas a los objetivos planteados.

Una vision clara debe motivar e inspirar el establecimiento de objetivos ambiciosos que son

imposibles de lograr con los recursos y las capacidades actuales®..

Drucker afirma que formular la pregunta ;Cuél es nuestro negocio? es equivalente a
cuestionarse ¢ Cual es nuestra mision? La declaracién de mision es la declaracion de la razén de

ser de una organizacion.
1.1 Visién propuesta

Ser la empresa lider global en la produccién, comercializacion y distribuciéon de paltas Hass

para contribuir con el estilo de vida saludable.
1.2 Mision propuesta

Mission Produce es el principal distribuidor de paltas Hass en el mercado estadounidense y
otros mercados y debido al uso de tecnologia de hidroenfriamiento, centros de maduracion y
empacado, ofrece un producto de gran calidad y segln el nivel de madurez deseado para
satisfacer las necesidades de sus clientes y consumidores. Mission se encuentra comprometido
en el desarrollo econdmico de la comunidad donde opera, para generar una mejor calidad de

vida.

2. Formulacion de objetivos estratégicos y estrategias para Mission Produce

Teniendo en cuenta la creciente demanda del consumo de la palta Hass versus la produccién de
la fruta en un menor ritmo, es necesaria la formulacion de estrategias y objetivos estratégicos
dentro de ejes centrales que permitan a MP enfocarse en mantener un crecimiento constante y
asegurar el incremento de areas de cultivo para atender la creciente demanda. Entre los
principales objetivos estratégicos que MP debe desarrollar, se encuentran la integracion vertical,
la inversion en tecnologia, nuevos acuerdos de comercializacion, aseguramiento de la

disponibilidad del producto y penetracién de mercado, entre otros.

En el siguiente cuadro se establecen seis ejes estratégicos de los cuales se derivan los objetivos

estratégicos y sus respectivas estrategias.

31 Strategic Management Insight.
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Tabla 18. Ejes estratégicos para Mission Produce

Ne Ejes

Objetivos
estratégicos

Estrategia N° 1

Estrategia N° 2

Aseguramiento del
suministro

Integracion vertical

Adquisicion de tierras.

2 |Operaciones y procesos

Inversion en tecnologia
e infraestructura

Instalacion de plantas envasadoras y
centros de maduracion en las fuentes
de suministro.

Implementacion de un sistema
B2B para proveedores ¥
compradores.

3 |Cadena de abastecimiento

Acuerdos de
comercializacion

Integracion de nuevos productores.

4 |Expansidn y crecimiento

Penetracion de mercado

Atencion de mercados dentro de
EE.UU. donde el consumo de la palta

Incentive del consumo en los
mercados en los cuales MP

sea minimo v MP no tenga presencia. atiende.

Uso eficiente de los recursos:

Certificacion ISO 14001.
agua, suelo y planta.

Medio ambiente

Lh

Responsabilidad social - -
. Plan de desarrollo socioecondmico en
Desarrollo social . . .
las dreas de influencia.

SER e Acuerdos con los gremios de
disponibilidad del ) .
transportistas.
producto

6 (Mercado Inchusion en el servicio de una

Comunicacion a través de social .
pagina de consultas, dudas y
reclamos para el consumidor

final.

;Como garantizar el suministro de palta para continuar con el crecimiento de las ventas?

media networks para publicitar el
producto.

Servicio al cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Matriz FODA para Mission Produce de estrategias

Segun Thompson, Strickland y Gamble (2008)%, el anélisis FODA es de gran importancia para
la empresa, pues la ayuda a conocer el comportamiento de los diferentes factores que la integran
y su situacién actual. Con el resultado del analisis de los factores se pueden establecer nuevas
estrategias y tomar decisiones para disminuir las debilidades y las amenazas, aumentar la

competitividad y lograr los objetivos establecidos.
Weihrich (1989)* presenta recomendaciones para la generacion de las estrategias:

Las estrategias fortaleza-oportunidad (FO): (Qué podemos hacer para maximizar nuestras

fortalezas de manera que podamos lograr el méximo aprovechamiento de las oportunidades?

Las estrategias debilidad-oportunidad (DO): (Qué podemos hacer para minimizar el impacto
negativo que pueden tener nuestras debilidades, en el maximo aprovechamiento de las

oportunidades?

32Thompson, A., Strickland, A. & Gamble, J. (2008).Administracion Estratégica. Teoria y Casos.
33Jiménez, Alexis. “Deficiencias en el uso del FODA, causas y sugerencias”.
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Las estrategias fortaleza-amenaza (FA): ¢Qué podemos hacer para minimizar el impacto

negativo de las amenazas identificadas en el entorno, mediante el maximo aprovechamiento de

nuestras fortalezas?

Las estrategias debilidad-amenaza (DA): ;Qué debemos hacer para reducir los efectos negativos

gue pueden tener nuestras debilidades, ante las amenazas que hemos identificado en el entorno?
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Tabla 19. FODA Cruzado

Oportunidades

Aprovechar

O1 Recuperacion de la economia norteamericana.
02 Incremento en el consumo por capacidad adquisitiva.
O3 Mayor crecimiento del consumo de productos frescos.

04 Desarrollo agricola, diversidad biolégica y recursos genéticos con posibilidad

de ser aprovechados con una mejor tecnologia para su industrializacion.
O5 Incremento poblacional de hispanos.

06 Decision de compra de la generacién millennials, quienes demandan satisfacer
sus opciones de comida a través de aperitivos como snacks, asi como comprar

ingredientes més sanos.
O7 Existencia de potencial de mercado de suministro.

08 Entrada a mercados extranjeros.

Fortalezas
Utilizar
F1 Localizacion y nimero de centros de maduracion.
F2 Integracion vertical y capacidad de suministro de la fruta durante todo el afio.

F3 Proceso logistico, nivel de integracion total desde la siembra hasta el empaquetado y

distribucion.

F4 Negociacién con proveedores a través de la consignacion y fijacion de precios, basado en la
relacion de confianza.

F5 Relaciones de venta con los mayoristas (cadenas de supermercados) y minoristas.

F6 Flujo de informacion real de produccién que permite manejar precios entre productores,

mayoristas y minoristas.

F7 Alta tecnificacion.

Estrategias FO

(Busca obtener el maximo beneficio de una situacion favorable del entorno,
centrédndose en sus fortalezas).
F2, 02, 03, 04, 05: Incremento de areas de cultivo para suplir la creciente demanda.

F2, 02, O3: Elevar el nivel de consumo de los clientes actuales e ingresar a nuevos mercados

dentro de EE.UU. en los cuales el consumo es bajo o nulo.

F3, 02, O7: Capacidad de abastecimiento durante el afio y mejora de costos por economia de
escala.

F3, 02, O3: Integrar a nuevos productores.
F4, 01, O2: Mantenimiento del precio competitivo con respecto del mercado.

F1, 02, 06, O7: Envio de la fruta en el punto de maduracion deseado y en el momento adecuado,
preservando la calidad del producto.

F3, F7, O7: Instalacion de plantas envasadoras y centros de maduracion en la misma fuente de

suministro.

F3, O4: Implementacion de un sistema B2B para proveedores y compradores.

Debilidades
Superar
D1 Concentracion en el mercado norteamericano.

D2 Falta de portafolio de productos.

D3 No permitir el ingreso de capital para no perder el control por

la intervencion de inversionistas.

Estrategias DO

Busca aprovechar una situacion favorable del
entorno para corregir carencias o debilidades

internas.

04, D2: Busqueda de inversion en productos procesados.

03, 08, D1: Diversificacion del

internacionalizacion.

riesgo  mediante la

07, D3: Mayor descentralizacion de las decisiones, generando un
plan de sucesion.
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Amenazas

Evitar

Al Disminucion de las areas de cultivo en EE.UU.
A2 Escasez de agua.
A3 Alto costo y dificultad para conseguir mano de obra para la cosecha.

A4 Impacto en el consumo ante una crisis mundial.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Estrategias FA

(Busca dar respuestas a situaciones del entorno no favorables, apoyandose para
elloen sus fortalezas).

F2, Al, A2, A3: Alianzas estratégicas con productores en paises con mejor rendimiento de palta por
hectarea y con mano de obra capacitada para garantizar la oferta permanente del producto,
brindando asistencia técnica y mejores practicas agricolas.

Principal problema en los paises fuente es el nivel de modernizacion y tecnificacion de la
infraestructura de riego, con lo cual se produce un ineficiente uso del agua. Implementar procesos

de tecnificacion para su uso eficiente.

Estrategias DA

Busca eludir los efectos que las situaciones del
entorno puedan tener sobre aspectos internos.

D1, Al, A2, A3: Inversion para el mantenimiento de las tierras
actuales y nuevos cultivos, asi como monitoreo de la aplicacion
de mejores practicas agricolas.
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4. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accién (PEYEA)

Segun Rowe, Mason y Dickel (1994), la matriz PEYEA se utiliza para determinar la adecuada

posicidn estratégica para una empresa y cada uno de sus negocios individuales.

Es un esquema de cuatro cuadrantes (dos ejes cruzados) que, dependiendo de la posicion de la
empresa, indica mediante un vector direccional si su estrategia es intensiva, conservadora,

defensiva o competitiva.

Fortaleza financiera y la ventaja competitiva son las dos mayores determinantes de la posicién
estratégica de la empresa, mientras que la fuerza de la industria y la estabilidad del ambiente

caracterizan la posicion estratégica de toda la industria.

Se adjudica un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones FF y FIl. Se asigna un valor numérico de -1 (mejor) —6 (peor) a

cada una de las variables que constituyen las dimensiones VC, EA.

Tabla 20. Variables y dimensiones de la matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
Fuerza financiera (FF) Calificacion Fortaleza de la industria (FI) Calificacion
Retorno sobre las ventas (ROS) 3 | Potencial de crecimiento 6
Retorno sobre los activos (ROA) 4 | Estabilidad financiera 5
Retorno sobre capitales propios (ROE) 5 | Conocimiento tecnoldgico 5
Liquidez 5 | Utilizacion de recursos 4
Capital de trabajo neto 4 | Facilidad de entrada al mercado 5
Capacidad de negociacion del 3
comprador
4,2 4,7
Ventaja competitiva (VC) Calificacion Estabilidad del ambiente (EA) Calificacion

Participacion de mercado -1 | Estabilidad politica -2
Calidad del producto -2 | Cambios tecnoldgicos -1
Lealtad del cliente -3 | Tasa de inflacién -2
Know-how tecnoldgico -1 | Variabilidad de la demanda -1
Integracion vertical 1 Precios de los productos competidores -3

Velocidad de introduccion de nuevos .
-5 | Barreras de ingreso al mercado -2

productos

2,2 -1,8

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

En el eje X, se tendra la suma algebraica de las variables FI + VC = 2,5.
En el eje Y, se tendra la suma algebraica de las variables FF +EA = 2,4.

La ubicacion en la matriz Peyea posiciona a MP en el cuadrante agresivo, postura tipica de un
sector atractivo con poca turbulencia en el ambiente (ver grafico 12). Las empresas en esta
situacion deben aprovechar al maximo sus oportunidades, buscar candidatos para la adquisicion
dentro de sus propias industrias, o las relacionadas, aumentar mercado y compartir o concentrar

los recursos en productos que tienen una ventaja competitiva definitiva.
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Gréfico 8. Matriz PEYEA

Fortaleza
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-4
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Fuente: Elaboracién propia, 2015, basado en H. Rowe, R.Mason, K. Dickel, R. Mann y R. Mockler - Strategic
Management. A Methodological Approach (1994).

5. Matriz interna- externa (IE)

Segun David R. Fred (2008), la matriz IE se basa en dos dimensiones clave: las puntuaciones
ponderadas totales EFI en el eje X y las puntuaciones ponderadas totales EFE en el eje Y. La
matriz |E contiene las siguientes divisiones:

Cuadrantes I, 1l o 1V, que son los de crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetracién
de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto) o integradoras (integracion directa,
hacia atras y horizontal) resultan las mas apropiadas para estas divisiones.

Cuadrantes 111, V o VII, que se refieren a las estrategias de mantener y conservar, la penetracion
de mercado y el desarrollo del producto.

Cuadrantes VI, VIII o IX, que son los de cosechar o desinvertir.

MP se ubica en el cuadrante I, que corrobora que la empresa debe seguir una estrategia de

integracion hacia atras (ver grafico 13).
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Gréfico 9. Matriz externa-interna

PUNTUACIONES PONDERADAS TOTALES EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a290 1.00a1.99
PUNTUA. @ | . i
CIONES 3.0a4.0 .
PONDE- | | [3.24; 3.0]
RADAS Media
2a2.99 v \Y Vi
Baja
1.0 2 1.99 VII VI 1X

Fuente: Elaboracion propia, 2015. La matriz IE fue desarrollada a partir de una matriz de pantalla de negocios de
General Electric (GE).

6. Matriz de la estrategia principal

Segun David R. Fred (2008), la matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones de
evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado. MP muestra dinamismo en el
incremento de la demanda de palta en el mercado norteamericano y tiene una posicion
competitiva fuerte. Por tanto, se ubica dentro del cuadrante I. La empresa se encuentra en una

excelente posicion estratégica. La estrategia principal para MP es la integracion hacia atréas.

Grafico 10. Matriz de la estrategia principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante IT Cuadrante I
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado 2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
4 Integracion horizontal 4. Integracion directa
5. Desinversion 5. Integracidn hacia atrds
6. Liquidacion 6. Integracion horizontal
7. Diversificacion relacionada
POSICION COMPETITIVA POSICION-GOMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante ITT Cuadrante IV
1. Reduccion 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion relacionada 2_ Diversificacion no relacionada
3. Diversificacion no relacionada 3. Empresas conjuntas
4. Desinversion
5. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracion propia, 2015, mediante adaptacion de un articulo de Roland Christensen, Norman Berg y
Malcolm Salter: “Policy Formulation and Administration” (1976). 18-.
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7. Alineamiento estratégico

La matriz de alineamiento estratégico permite determinar cuéles de las estrategias identificadas

anteriormente se repiten con mayor frecuencia.

Tabla 21. Matriz de alineamiento estratégico

o . - GRAN
N Estrategias especificas FODA PEYEA IE ESTRATEGIA TOTAL

E1 | Adquisicion de tierras. 1 1 1 1 4

Integracién de nuevos

E2 productores.

1 1 1 1 4

Instalacion de plantas envasadoras
E3 |y centros de maduracion en la 1 1 1 1 4
misma fuente de suministro.

Implementacion de un sistema
E4 | B2B para proveedores y 1 0 1 1 3
compradores.

Atencion de mercados dentro de
E5 EE.UU. dgn_de el consumo_de la 1 1 1 1 4
palta es minimo y MP no tiene

presencia.

Incentivos al consumo en los
E6 | mercados en los cuales MP 1 1 1 1 4
atiende.

E7 | Certificacion 1SO 14001. 0 0 0 0 0

Es Uso eficiente de los recursos: 0 0 0 0 0
agua, suelo y planta.

Plan de desarrollo
E9 |socioeconémico en las areas de 0 0 0 0 0
influencia.

Acuerdos con los gremios de

E10 transportistas.

Comunicacién a través de redes de
E11 | social media para publicitar el 0 0 0 0 0
producto.

Inclusion en el servicio de una
E12 | pagina de consultas, dudas y 1 1 1 1 4
reclamos para el consumidor final.

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

7.1 Matriz de planificacidn estratégica cuantitativa (MPEC)

La matriz de planeacién estratégica cuantitativa consta de tres niveles. Al primero de ellos se le
denomina etapa de entrada y resume la informacion basica de entrada necesaria para formular
las estrategias. La etapa dos, llamada etapa de conciliacion, se enfoca en los principales factores
internos y externos para la generacion de estrategias alternativas, mientras que la etapa tres,
llamada etapa de decision, implica una sola técnica: la matriz de planeacion estratégica
cuantitativa MPEC.
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Para efectos de este caso, en la primera etapa se utilizan las matrices EFE, MPC y EFI. Para la

segunda etapa, o de conciliacién, se presentan a continuacion los analisis FODA, matriz

PEYEA, matriz interna-externa (IE) y la matriz de la estrategia principal. Se descarta la matriz

BCG, ya que MP se dedica a una sola unidad de negocio.

De la matriz de alineamiento estratégico obtenemos siete estrategias especificas, las cuales

analizaremos con el MPEC para seleccionar las indicadas.

Tabla 22. Estrategias especificas

Estrategia 1
Estrategia 2

Estrategia 3

Estrategia 4

Estrategia 5

Estrategia 6

Estrategia 11

Adquisicion de tierras.
Integracion de nuevos productores.

Instalacion de plantas envasadoras y centros de maduracion en la misma fuente de
suministro.

Implementacion de un sistema B2B para proveedores y compradores.

Atencidn de mercados dentro de EE.UU. donde el consumo de la palta es minimo y MP
no tiene presencia.

Incentivos al consumo en los mercados en los cuales MP atiende.

Inclusion del servicio de una pagina de consultas, dudas y reclamos para el consumidor

final.

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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Tabla 23. Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

ESTRATECIAS PESO El E2 E3 E4 ES Eo6 Ell
N FORTALEZAS PA PTA PA PTA PA FTA PA FTA PA PTA PA PTA PA PTA
1 | Localizacion v mimero de centros de maduracion. 0,12 4.00 048 2,00 024 4.00 048 4.00 048 4,00 048 2.00 024 1,00 0,12
2 St:i’mm vertical y capacidad de suministro de la fta durante todo | o | 400 | 060 | 400 | 060 | 400 | 060 @ 400 | 060 3.00 0.45 2.00 0.30 1.00 0.15
3 Proceso logistico. nivel de integracion total desde Ia siembra hasta 05 = 400 | 060 400 | 060 | 400 060 & 400 060 3,00 0.45 4.00 0.60 2.00 0.30
empaquetado v distribucion.
4 |Negociacién con proveedores a través de Ia consignaciony ffaciénde | 00 | 550 | 16 | 200 032 200 | 016 | 400 @ 032 2,00 0.16 2,00 0.16 1.00 0.08
precios, basado en la relacién de confianza.
5 Relaciones de venta con los mayoristas (cadenas de supermercados)y | o, | 199 | 907 | 100 | 007 | 200 @ 014 400 @ 028 3.00 021 4.00 028 1.00 0.07
minoristas.
Fhluyjo de informacion real de produccion que permite manejar precios
6 . .. 0,07 2.00 014 3.00 0.21 2.00 0,14 4.00 0,28 2.00 014 400 028 1.00 0.07
entre productores, mayoristas v minoristas.
7 |Alta tecnificacion. 0,15 2,00 0,30 1,00 0,15 4.00 0,60 4.00 0,60 1,00 0,15 4.00 0,60 1,00 0,15
DEEILIDADES
1 |Concentrado en el mercado norteamericano. 0,08 1.00 0,08 1.00 0,08 2.00 0,16 1.00 0,08 4.00 032 1.00 0,08 1.00 0.08
2 |No cuenta con un portafolio de productos. 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08
3 No permitir elingreso de capital para no perder el control por Ia 005 | 100 | 005 | 1.00 0.05 100 @ 005 | 100 005 1.00 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05
intervencion de inversionistas.
1.00
OPORTUNIDADES
1 |Recuperacion de la economia norteamericana. 008 | 200 @ 016 | 3.00 0.24 300 | 024 | 100 | 008 3.00 024 1.00 0.08 1.00 0.08
2 Incremento en el consumo por capacidad adquisitiva 0.08 2.00 0.16 3.00 024 3.00 024 1.00 0.08 3.00 024 3.00 024 3.00 0.24
3 Mavor crecimiento del consumo de productos frescos. 0.12 3.00 0.36 2.00 024 2.00 024 1.00 012 3.00 0.36 3.00 0.36 3.00 0.36
Desarrollo agricola, diversidad biolégica v recursos genéticos con
4 |posibilidad de ser aprovechados con una mejor tecnologia para su 0.06 3.00 018 2.00 0.12 2.00 0,12 1.00 0.06 1.00 0.06 2.00 0,12 1.00 0.06
mdustriahizacion.
5 Incremento poblacional de hispanos. 010 3.00 0,30 3.00 0,30 3.00 030 1,00 010 3.00 030 3,00 030 3.00 0,30
Decision de compra de la generacion millennial, quienes demandan
6  satisfacer sus opciones de comida, a través de aperitivos como snacks 0.05 2.00 010 2,00 0.10 2.00 010 1.00 0,05 2,00 0.10 3.00 015 3.00 0.15
v buscan comprar ngredientes mas sanos.
7 Existencia de potencial mercado de suministro. 0.10 4.00 0.40 3.00 0.30 3.00 0.30 400 0.40 3.00 0.30 2.00 020 1.00 0.10
% Enirada a mercados extranjeros. 0,10 3,00 0,30 4,00 0.40 1,00 010 4.00 0,40 1,00 0,10 4.00 040 1,00 0,10
AMENAZAS
1 |Dismimucion de las dreas de cultive en EE UL 0,07 4.00 0.28 4.00 028 1.00 0,07 1.00 0,07 2.00 014 1.00 0,07 1.00 0,07
2 |Escasez de agua. 0,07 4.00 0.28 4.00 028 1,00 0,07 1.00 0,07 2.00 0,14 1.00 0,07 1.00 0,07
3 | Alto costo v dificultad para conseguir mano de obra para la cosecha. 0.07 3.00 0.21 4.00 028 3.00 021 1.00 0.07 2.00 0.14 1.00 0.07 1.00 0.07
4 |Impacto en el consumo ante una crisis mundial 0,10 2.00 0.20 2.00 0.20 2.00 0.20 1.00 0.10 2.00 0.20 3,00 0,30 1,00 0.10
1.00
Total 2,00 5,49 5.38 5.20 4,97 4,51 5.03 2.85

Fuente: Elaboracion propia 2015, con base en David Fred R. 2008.
PA.: Puntuacion del grado atractivo; PTA: Puntuacion total del grado atractivo.
Escala del grado de atractivo: 1= no atractiva; 2 = poco atractiva; 3 = razonablemente atractiva; 4 = muy atractiva.
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7.2 Seleccion de estrategias de negocios

Las siguientes son las estrategias seleccionadas segiin mayor puntaje obtenido de la MPEC:

Tabla 24. Estrategias especificas seleccionadas

N° Estrategia Puntaje
Estrategia 1 Adquisicion de tierras 5,49
Estrategia 2 Integracién de nuevos productores. 5,38
Estrategia 3 Instalacion de plantas envasadoras y centros de 5,20

maduracion en la misma fuente de suministro.

Estrategia 6 Incentivo del consumo en los mercados en los cuales 5,03
MP atiende.

Estrategia 4 Implementacion de un sistema B2B para proveedores y 4,97
compradores.

Estrategia 5 Atencién a mercados dentro de EE.UU. donde el 4,81

consumo de la palta es minimo y MP no tiene presencia.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Podemos concluir, luego del analisis de las estrategias seleccionadas, que Mission Produce tiene
una ventaja competitiva de liderazgo en costos. Al ser el lider del mercado, se debe enfocar en
hacerlo sostenible en el tiempo, por lo que debe optar por la integracion vertical hacia atras,
mediante la adquisicion de nuevas tierras de cultivo, integrar a nuevos productores e instalar
plantas envasadoras y centros de maduracion en la misma fuente de suministro, todo con el fin

de poder garantizar fuentes de suministro confiables pero, sobre todo, de alta calidad.

Consecuentemente, MP debe continuar con el control de su sistema de distribucion para llegar

en el momento oportuno a sus clientes.

Luego de seleccionar las estrategias, desarrollaremos los planes funcionales, los cuales se
centran en cémo utilizar y aplicar los recursos y las habilidades dentro de cada area funcional,
que estan dirigidas a mejorar la eficiencia, la productividad, la calidad, la innovacion y la

satisfaccion al cliente, sobre todo para mejorar su ventaja competitiva de liderazgo en costos.

43



Capitulo VI. Plan funcional de operaciones
1. Introduccion

Mission Produce es una empresa lider en la comercializacion y la distribucion de paltas Hass en
el mercado estadounidense. EI consumo de este fruto registra una tendencia creciente, a tal
punto que la demanda es mayor que la oferta, motivo por el cual, en el plan de crecimiento para
los afios comprendidos del 2014 al 2018, se busca acortar la brecha y ganar participacion de
mercado por encima del 25%.

Otros factores importantes en el desarrollo de las actividades operativas lo constituyen los
controles de los procesos criticos, como es la calidad del producto, los tiempos de cosecha y la
informacién de ida y vuelta entre los productores y los compradores, con el fin de reducir
costos, planificar la capacidad de los centros de maduracién y la distribucion, de acuerdo con las

especificaciones y las necesidades del cliente.

2. Objetivos
1.1 Corto plazo

e Consultoria para la evaluacion y el mejoramiento de los procesos internos.

e Evaluacion de empresas productoras, comercializadoras y distribuidoras para fomentar
nuevas alianzas.

e Disefio y desarrollo de politicas de inversion que permitan una integracion vertical de
manera coordinada y eficiente.

e Consultoria en el disefio e implementacion de un sistema B2B integrando compradores y
proveedores.

e Estudio y evaluacion de adquisicion de tierras en lugares que puedan otorgar ventajas y
beneficios.

e Negociacion y acopio de produccion para reducir en un 5% el costo unitario de la palta

Hass.

2.2 Mediano plazo

e Inversion y desembolso para la adquisicion de tierras.
¢ Siembra en tierras adquiridas y control de produccion.
e Implementacion y uso del sistema B2B.

¢ Inicio de construccion de nueva planta envasadora y centro de maduracion.
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2.3 Largo plazo

¢ Inicio de actividades de nueva planta envasadora y centro de maduracion.

e Adquisicion de empresa distribuidora para ganar mercado en estados del centro y este de los
EE.UU.

3. Procesos

Las principales actividades de MP estan relacionadas con la integracion de los productores y
proveedores, teniendo una especial importancia los centros de maduracién, asi como la
ubicacion de ellos, y los canales de distribucién. Todo esto en su conjunto permite generar

economia de escala y reducir costos.

Gréfico 11. Mapa de proceso de MP
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Fuente: Elaboracion propia, 2015 adaptado de Mission Produce.

El detalle de los procesos operativos implica una serie de acciones y responsabilidades para
favorecer y hacer sostenible en el tiempo la ventaja competitiva que MP busca como empresa.

Dichas actividades son las que se sefiala a continuacién:
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Tabla 25. Procesos operativos de MP

Produccion

Importacion

Centro de maduracion y almacenaje

Almacenes del producto

Distribucion y transporte

Exportacion

Coordinar con planeamiento
las necesidades de demanda.
Establecer las fechas de
cosecha segun el plan de
demanda.
Seguir y ajustar las
necesidades del plan de
demanda.

Ejecutar plan de siembra y
mantenimiento.

Coordinar con productores
locales.

e Coordinar

con  planeamiento  las

necesidades de demanda no atendidas por

produccién local.

e Coordinar

produccion

con  planeamiento, la

y las ventas de las

estacionalidades de atencion de las

fuentes de suministro.

e Hacer seguimiento a las alianzas y

acuerdos firmados con los productores

foraneos para el correcto abastecimiento.

e Hacer seguimiento y negociacion con

productores foraneos acerca de los precios

de cosecha.

Recepcidn del producto, tanto local como importado.
Especial cuidado en la seleccion para distinguir dos
principales aspectos: procedencia y periodo de
maduracion.

Hidroenfriamiento: consiste en bajar la temperatura
interna de la palta mediante un bafio helado durante 45
minutos y estabilizarla en 40°F.

Lavado y encerado: determina el aspecto fisico y
visible de la palta mediante un lavado a jabon y la
aplicacion de una cera de alta calidad alimentaria.
Clasificacién: uno de los principales controles de
calidad, que consiste en identificar aquellas paltas que
no cumplen con las condiciones o tienen signos de
dafio, golpes, etc., para luego continuar con el pesaje,
tamafio y derivacion a las fajas transportadoras.

El etiquetado es para cada pieza de fruta, es decir, se
adhiere la etiqueta PLU que identifica tamafio,
procedencia o pais de origen, madurez y queda listo
para su embalaje.

Embalaje: segln las condiciones del cliente, en cajas
de cartdn, en jabas de plastico o en mallas por peso y
tamafio, para cargar en los camiones frigorificos o para
almacenar en las camaras frigorificas para la

continuacion de su proceso de maduracion.

Recepcion  del producto luego del
tratamiento inicial de maduracion.
Identificacion de grado de madurez.
Ingreso a las cAmaras o habitaciones de
maduracion (almacenes).

Se procede a aumentar la temperatura
del ambiente o sala para el inicio de la
maduracion.

Emanacion o introduccion del gas
etileno en la camara o habitacion de
maduracion.

Control de temperatura y circulacion del
aire.

Atencion, salida y carga en camiones
frigorificos, de acuerdo con las
condiciones 'y las caracteristicas

solicitadas por el cliente.

Coordinacion con los almacenes,
ventas y planeamiento para la correcta
distribucion.

Asignacioén de red de carreteras a los
equipos de transportes.

Planificacién del mantenimiento de las
unidades y aplicacion de los planes de
contingencia en caso de fallas del
vehiculo.

Seguimiento y control mediante GPS
para asegurar la entrega justo a tiempo
y la ubicacidn exacta del producto.

Coordinar con ventas vy
planeamiento la atencion de los
pedidos.

Coordinar con planeamiento el
establecimiento de cuotas para
la atencion del mercado
extranjero.

Participar de las negociaciones y
los contratos de venta con el
cliente extranjero.

Determinar el canal o el medio

de distribucién.

Fuente: Elaboracion propia 2015, seglin pagina consultada de Mission Produce.
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4. Actividades para la implementacion de las estrategias
4.1 Adquisicion de tierras

El problema de MP es poder abastecerse de palta Hass para el mercado que aumenta su
consumo arfio a afio. Para ello, es necesario contar con tierras que garanticen las cosechas, el
abastecimiento del producto y que las estacionalidades tengan un efecto minimo durante todo el
afio. MP debe incrementar su capacidad productora mediante la compra de tierras de cultivo que
le otorgue mayor control, disminuya los costos operativos y mantenga la ventaja competitiva de

costos.

De acuerdo con las proyecciones de ventas anuales, conjuntamente con la meta de participacion
de mercado, MP requiere adquirir 3.000 ha de tierras de cultivo para iniciar la cosecha a partir
del 2018, segun las estimaciones de la tabla 26, en el cual se muestra la variacion anual que se
requieren atender en toneladas. En el 2016 se necesitaria 29.438 t, en el 2017 32.759 t, para el
2018 la produccion de las nuevas tierras aportaran 4.000 t de las 36.436 t requeridas y en el

2019 se necesitan 40.488 t que seran atendidas con 20.000 t de las nuevas tierras.

Tabla 26. Necesidades en toneladas por afio y aporte de adquisicion de tierras

Ventas en Demanda en | Participacion Var. Var. t Aportet | Acuerdos ¢/
Afio toneladas toneladas mercado ventas ventas (3000 ha) | productores

2015 230.76% 923.077 25.0% 13,0% -

2016 260.207 1.000.795 26.0% 12.8% 29.43% 29438
2017 292965 1.085.057 27.0% 12.6% 32.759 32,759
2018 329396 1.176.414 28.0% 12.4% 36.430 4.000 32.430
2019 369 884 1.275 462 29.0% 123% 40.488 20.000 20.488
2020 414 855 1.382 349 30,0% 12 2% 44 971 31.950 13.021
2021 464.776 1499 278 31.0% 12 0% 45921 46.500 3.421
2022 520.163 1.625.510 32.0% 11.9% 55.387 55.387
2023 581.582 1.762.370 33.0% 11.8% 61.419 61.41%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

4.2 Centros de maduracion

MP cuenta con ocho centros de maduracion distribuidos en zonas o areas geograficas en
EE.UU., México y Canada, con el objetivo de crecer y ganar mercados de consumo bajo de
paltas Hass. Resulta indispensable la implementacion de dos nuevos centros de maduracion en
los EE.UU. y un centro de distribucion en el pais donde tiene la mayor proyeccion de

abastecimiento, que es el Peru.
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La determinacion de las ubicaciones de los nuevos centros de maduracion esta relacionada con
dos aspectos principales. El primero de ellos es por el volumen de toneladas que se debe
procesar en el mediano y largo plazo, y el segundo es poder tener un centro en los mercados
donde se quiere penetrar para poder satisfacer en el momento oportuno con la mejor calidad del
producto, lo que caracteriza a MP.

En tal sentido, los centros de maduracion se ubicaran en California y Nueva Jersey, zonas de
influencia con proyecciones de incremento de ciudadanos hispanos y capacidad adquisitiva.

Esto permitirad incrementar el consumo mediante una estrategia de penetracion.

4.3 Implementacion del sistema B2B

La estrategia de integrarse hacia atras obliga a tomar control de produccién, importacién,
volimenes de cosechas, estacionalidades y condiciones climaticas, informacién de los
productores asociados, mermas, origen o procedencia del producto, estado de maduracion y
mucha mas informacion relevante en el proceso de acondicionamiento, maduracion y
distribucion del producto, siendo muy necesaria la adquisicién de un sistema integrado que
pueda procesar y gestionar volimenes de datos en linea e interrelacionarse con areas o unidades

del proceso productivo, como de las necesidades del cliente.

4.4 Presupuesto

Los costos de las necesidades que MP tiene para la implementacion del plan de operaciones es

el siguiente:

e Compra de 3.000 ha en el afio 2015, US$ 29.652.000 (US$ 9.884% por cada ha).

e Costo de la plantacion en el afio 2016, US$ 30.000.000 (US$ 10.000% por cada ha).

e Centro de maduracidn en California en el afio 2016, US$ 5.000.000%*

e Centro de maduracién en Nueva Jersey en el afio 2018, US$ 5.000.000%*.

e Centro de distribucién en el Perl en el afio 2018, US$ 3.000.000.

e Adquisicion e implementacion de un sistema integrado B2B en el afio 2015, US$ 2.000.000
(primera etapa) y en el 2016 US$ 1.500.000° (fase final).

34 Caso de Mission Produce, pagina 515-512, US$ 4,000 por acre en Peru.
35 Referencia del estudio de Implementacion de CRM.
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Capitulo VII. Plan funcional de marketing y ventas
1. Introduccion

La aceptacion del consumo de la palta esta siendo impulsada por la promocion del Consejo de
Paltas Hass (HAB), que se encarga de apoyar el marketing de la industria, para lo cual MP

aporta US$ 0,025 por cada libra vendida.

2. Objetivos

El equipo de gestion de MP establecio una participacion objetiva de mercado del 25% para el
afio 2015, A partir de ello, planteamos centrar los esfuerzos en incrementar de forma sostenida

la participacién del mercado y los ingresos.

2.1 Corto plazo

e Para el 2016, obtener una participacién del mercado del 26%, para lo cual las ventas
deberian incrementarse en 13%.

o Desarrollar el canal de ventas minoristas, a través de las visitas frecuentes del equipo de
marketing, y colocar anuncios y avisos promocionales, lo que influira en la compra al
generar entusiasmo, comunicando el valor nutricional, para mantenerse en la mente de los

compradores.

2.2 Mediano y largo plazo

e Incremento de ventas anuales en un 13%, en el periodo 2017-2018, asi se obtendra una
participacion de mercado de 28%.
e Alcanzar una cuota de mercado de 29% para el afio 2019, por lo cual sus ventas se

incrementarian en 37,6%.

3. Estrategia de segmentacion

e Familias interesadas en la salud.
e Enfasis en la mujer como decisora de compra (Cooper 2015) ",
e Hispanos de origen mexicano, debido a que su frecuencia de compra es mayor y su

proyeccion de crecimiento en EE.UU. incrementa (ver anexo 11).

%6Mencionado en el caso Mission Produce. Harvard Business School.
37 Roberts Cooper desarrollé un estudio de segmentacion para el Consejo de Paltas Hass (HAB), en el cual indica que
el 68% de la poblacién total de EE.UU. tiene como decisor de compra a la mujer.
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Los clientes de MP son las empresas minoristas y de servicios de alimentos. La empresa vende
el mismo producto a diferentes segmentos del mercado. Segin Frederick E. Webster®® (1994), la
segmentacion vertical del mercado se puede aplicar cuando el proveedor de componentes 0
materiales puede asumir la responsabilidad de desarrollo y promocion del mercado, al mismo
tiempo que trabaja con intermediarios para fortalecer su capacidad de responder a las demandas

de los usuarios finales.

4. Estrategia de posicionamiento

Los factores clave para el posicionamiento se centrardn en los beneficios nutricionales, la

calidad, el nivel de madurez y la disponibilidad de la fruta.

5. Estrategia de crecimiento

En la matriz de expansion del producto-mercado, que se detalla en el anexo 7, se indica que la
estrategia de crecimiento es de penetracion de mercado, lo cual permitira incrementar el
volumen de ventas y ampliar la cantidad de consumidores, asi como lograr que los mismos

aumenten su frecuencia de consumo.

6. Actividades

e Publicar articulos en revistas de salud que informen sobre los beneficios nutricionales del
consumo de palta, que se asocia con una dieta saludable y un menor peso corporal.

e En pagina web y redes sociales, se brindara recetas y alternativas de como y en qué
momento se pueden consumir platos elaborados con palta.

e Degustaciones en supermercados, como en Costco, Walmart, Trader Joe’s, Wegmans,
Target y Raley’s, con frecuencia mensual.

e Preparacion de platos con palta como ingrediente en los puntos de venta.

¢ Displays en los puntos de venta, para llamar la atencidn del cliente colocando el producto en
un lugar accesible.

e Paquetes con descuento, ofertas para los consumidores con ahorros sobre el precio normal
del producto que se destaque en el empaque, lo cual, mediante acuerdo con el distribuidor,
sera asumido por MP. Se destinaria un 0.2% de las ventas en libras afio a afio.

e Para los distribuidores, se podra fijar precios para un periodo de cuatro a cinco semanas. En
el caso de los principales clientes, y dependiendo del volumen, se podra ampliar el plazo del

precio fijo.

38 Webster, Frederick E (1994). “Estrategia de marketing industrial”.
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o Distribucién de tipo intensiva, la cual ayudard a aumentar la cobertura del mercado. Se

plantea la implementacion de dos centros de maduracion y de distribucion con tecnologia de

punta ubicados en California y New Jersey. Este Gltimo recibira las paltas importadas desde

el Pera.

o Por influencia de la comida mexicana, el aguacate es consumido en eventos especiales,

como en el Super Bowl, dia de mayor consumo de aguacate en EE.UU. Se puede aprovechar

de cambiar el empaque por uno alusivo a la festividad por un periodo de un mes. Se

considerard un 0.5% de las ventas en libras de cada afo.

7. Presupuesto de marketing

Tabla 27. Presupuesto proyectado de marketing 2015-2019 (US$)

Items
Folleteria (3.74"'x 8.277")

Banners (5)

Mobiliario
Implementos para
degustacion
Promotoras y
degustadoras (7)
Publicacion en revistas de
salud

Displays en el punto de
venta

Empaque por evento
Super Bowl

Paquetes con descuento
Subtotal

2015
90.720

2.400
400

45.000

184.800

50.000

80.000

2.538.462

1.015.385
4.007.166

Aporte al Consejo de Paltas Hass

Ventas en toneladas

Ventas en libras

Comision $ 0.025 por libra

Total presupuesto

230.769

507.692.350
12.692.309

16.699.475

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2016
93.442

2472
404

45.450

190.344

50.000

80.000

2.862.275

1.144.910
4.469.296

260.207
572.454.969
14.311.374

18.780.671

2017
96.245

2.546
408

45.905

196.054

50.000

80.000

3.222.620

1.289.048
4.982.826

292.965
644.524.036
16.113.101

21.095.927

2018
99.132

2.623
412

46.364

201.936

50.000

80.000

3.623.354

1.449.342
5.5653.162

329.396
724.670.839
18.116.771

23.669.933

2019
102.106

2.701
416

46.827
207.994
50.000
80.000

4.068.723

1.627.489
6.186.257

369.884
813.744.628
20.343.616

26.529.873
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Capitulo VIII. Plan funcional de recursos humanos
1. Introduccion

Se presenta el siguiente plan de recursos humanos, el cual sera transversal a toda la

organizacion, que estara sustentado en los valores que conforman la cultura empresarial de MP.

2. Obijetivo

El objetivo es desarrollar de manera integral la gestion del talento humano mediante la
implementacion de un plan funcional de gestion humana enfocado en identificar y potenciar las
competencias y las capacidades de los colaboradores, en la busqueda de dar apoyo y soporte a
los demas planes estratégicos, con el fin de alcanzar las metas planteadas para Mission Produce.

2.1 Objetivos especificos

¢ Contratacion del personal requerido para las nuevas plantas de maduracién y empaquetado.

e Contratacion de personal para desarrollar el nuevo plan de marketing y ventas.

e Fomentar la promocion interna, desarrollo de una politica clara de ascensos y
remuneraciones, asi como establecer un plan de retencion del talento.

e Promover capacitaciones y especializaciones.

3. Actividades

El plan de recursos humanos se ha orientado al incremento del equipo de operaciones como al

de marketing y ventas, para lo cual se desarrollara los siguientes perfiles de puestos.

Tabla 28. Perfil del puesto en formacion

Operario Técnico Profesional

e  Tener como minimo | e Contar con una formacién técnica y | eFormacion profesional:
la secundaria capacitaciones en el rubro de la palta. ingenieria, administracion
acabada. e Experiencia minima de 2 afios en el sector. yafines.

e Tener conocimientos | e  Conocimientos de computacion a nivel | *EXPeriencia minima de 3
bésicos de USUArio. afios en el sector o
agricultura. similares.

eConocimientos de
computacién a  nivel
usuario.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 29. Perfil del puesto en competencias

Operario

Técnico

Profesional

Orientacion a resultados.
Vinculacion hacia la empresa.
Cumplir normas de seguridad
del trabajo.

Aplicar la normativa interna
para el aseguramiento de la

calidad del producto.

Orientacion a resultados.
Capacidad relacional.
Vinculacion hacia la empresa.
Capacidad de trabajo bajo
presion.

Cumplir normas de seguridad
del trabajo.

Aplicar la normativa interna para
el aseguramiento de la calidad
del producto.

Utilizar la informatica como
recurso auxiliar en el desarrollo
de sus actividades diarias.

«Orientacion a resultados.
eDominio del idioma inglés y
espafiol (bilingte).

eCapacidad relacional.
eVinculacion hacia la empresa.
eCapacidad de trabajo bajo
presion.

eTener iniciativa vy
liderazgo.

oCumplir normas de seguridad
del trabajo.

eDinamismo.

eProcurar 'y promover el
adecuado uso de recursos del
area y de la organizacion.

ejercer

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Remuneracion:

e Operarios: salario anual: US$ 20.880.

e Técnicos: salario anual: US$ 33.570.

e Profesionales: salario anual: US$ 80.360%°.

4. Presupuesto

Se presenta el detalle del presupuesto de RR.HH. considerando la puesta en marcha de dos

centros de maduracién en EE.UU.

Tabla 30. Presupuesto de contratacion de personal para las nuevas plantas de

maduracion, empaquetado, marketing y ventas (US$)

RR.HH. 2015 2016 2017 2018 2019
Operarios 1.584.000 1.622.618 1.662.177 1.702.701 1.744.213
Técnicos 2.845.800 2.915.181 2.986.253 3.059.058 3.133.637
Profesionales 160.720 164.638 168.652 172.764 176.976
4.590.520 4.702.437 4.817.082 4.934.523 5.054.826

Total

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

39 Fuente: Bureau of Labor Statistics.
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Tabla 31. Presupuesto para el desarrollo del personal destinado a la promocion, retencion

y capacitaciones (US$)

RR.HH. 2015 2016 2017 2018 2019
Ascensos 137.168 144.026 151.228 158.789 166.729
Retencién del talent 274.336 288.053 302.455 317.578 333.457
Capacitaciones y 205.752 226.327 248.960 273.856 301.241
espeC|aI|zaC|ones
Total 617.256 658.406 702.643 750.223 801.427
Fuente: Elaboracion propia, 2015.
Tabla 32. Presupuesto total de recursos humanos (US$)

RR.HH. 2015 2016 2017 2018 2019
Presupuesto de RR.HH. 5.207.776 5.360.843 5.519.725 5.684.746 5.856.253

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Capitulo IX. Plan funcional de responsabilidad social empresarial (RSE)
1. Introduccion

Segun el Libro Verde* (2001), ser socialmente responsable no significa solamente cumplir
plenamente las obligaciones juridicas, sino también ir mas alla de su cumplimiento, invirtiendo
mas en el capital humano, el entorno y las relaciones con los interlocutores. La experiencia
adquirida con la inversion en tecnologias y practicas comerciales respetuosas del medio
ambiente sugiere que ir mas alla del cumplimiento de la legislacion puede aumentar la

competitividad de las empresas.

MP cree que la RSE es indispensable para garantizar su sostenibilidad, asegurando el
cumplimiento de los principios éticos, leyes y normas, respeto a las personas, a la comunidad y
medio ambiente. Para ello, es necesario promover el compromiso de los grupos de interés

internos, desde el nivel de la méas alta direccién hasta los demas colaboradores de la empresa.

2. Objetivos y actividades de RSE

La empresa tiene recursos limitados para atender las demandas provenientes de sus distintos
grupos de interés. Por ello, es necesario priorizarlas. Segun Mitchell, Agle y Wood (1997), las
distintas clases de grupos de interés pueden identificarse en los atributos siguientes: (1) el poder
suficiente para influir en la empresa; (2) la legitimidad necesaria para mantener la relacion entre

ellos y la empresa; y (3) la urgencia de la pretension concreta del grupo de interes.

Tabla 33. Clasificacion de los grupos de interés por atributo

Clase de
Grupos de interés Poder Legitimidad Urgencia grupo de
interés
Accionistas X Expectante
Colaboradores X X | Definitivo
Medioambiente X Definitivo
Proveedores X Expectante
Comunidad X X Expectante
Clientes X X x | Definitivo
Gobierno 'y organismos X X Expectantes
reguladores
Medios de comunicacién X Latente

Fuente: Elaboracién propia, 2015, basado en Mitchell, Agle y Wood (1997; 854)

40 Fuente: Libro Verde (2001). “Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas”.
Comisién de las Comunidades Europeas.
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Tabla 34. Objetivos de corto, mediano y largo plazo de RSE

Desafios en Grupos de interés Retos y metas Actividades y
sostenibilidad afectados 2015-2019 programas
Bienestar de los Colaboradores Clima laboral Medir el clima laboral a través de una consultora.

colaboradores

Bienestar de la comunidad

Cuidado del ambiente

Aseguramiento de la
calidad y trazabilidad de
productos

Etica en los negocios

Gobierno corporativo

Rentabilidad

Gestion de la reputacion

Comunidad

Medio ambiente

Proveedores/
Clientes

Proveedores

Accionistas

Accionistas

Medios de
comunicacion/
Comunidad

Formacion y capacitacion

Desarrollo de los colaboradores

Fortalecimiento de practicas de salud y seguridad ocupacional

Certificacion SA 8000

Programas de apoyo a la comunidad

Desarrollo de capacidad de emprendimiento

Certificacion 1SO 14001

Optimizaciéon de los procesos de prevencion en seguridad
alimentaria en concordancia con las regulaciones locales e
internacionales.

Ofrecimiento de productos que satisfagan sus requerimientos y
cumplimiento de los estandares de calidad.

Cumplimiento de nuestras politicas por parte de nuestros
proveedores, quienes en sus negocios deberan respetar los
estandares de integridad y comportamiento ético de proteger los
derechos humanos de sus empleados y tratarlos con dignidad y
respeto.

El gobierno corporativo se basa en asegurar la transparencia y la
claridad dentro del negocio, garantizar un trato justo para todos los
accionistas y demostrar responsabilidad en la comunicacion.

Alcanzar niveles de eficiencia que permitan crecer y generar las
utilidades esperadas.

Publicacion en revistas del sector.

Realizar proceso de induccidn al puesto. Participacion en cursos y certificacion para el desarrollo profesional.
Implementacion del sistema de gestion del desempefio, feedback y coaching.

Plan de linea de carrera.

Cumplir con la legislacion vigente sobre administracion de seguridad y salud ocupacional (OSHA).

Brindar condiciones para alcanzar un ambiente de trabajo seguro y saludable; libertad de asociacion y negociacion
colectiva.

Estudiar las necesidades prioritarias de la comunidad para implementar programas de apoyo, previamente elaborados con
los miembros de la comunidad en México y Per(.

Fomentar escuelas de emprendimiento, capacitar en gestion y elaboracion de ideas de negocio con la participacion de
colaboradores.

Comunicar los programas de responsabilidad social via web y redes sociales.

Los nuevos centros de maduracion y envasado deben contener, en su implementacion, el disefio de sistemas de mayor
eficiencia energética disponibles, que incluyen refrigeracion y controles de Gltima tecnologia, asi como iluminaciéon LED
y controles de iluminacién. El tejado de los centros estara equipado con un sistema de energia solar de un megavatio para
suministrar energia a las instalaciones.

Sistemas integrados de gestion de calidad en los cultivos: US GAP.
Uso racional del agua, suelo y planta.
Manejo integrado de plagas.

Auditorias sobre buenas practicas de agricultura a nuestros proveedores.

Las especificaciones técnicas de los clientes se encontraran dentro del sistema SAP.

Establecer cddigos de conducta para terceros, exigir el cumplimiento del respeto de los derechos humanos de sus
trabajadores, prohibicion de la trata de personas y trabajo infantil. Cumplir con el salario minimo, los beneficios y otros
requeridos por la ley.

Establecimiento de un plan de sucesion.

Supervision, por parte del directorio y de la gerencia, para proporcionar informacién clara y relevante.

Gestion eficiente que genere mayor rentabilidad.

Incremento de las ventas en promedio anual 13%.

Manejo apropiado de la reputacion frente a los medios y la comunidad.

Publicacion de informacién en revistas del sector.

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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3. Gobierno corporativo

La estrategia de MP busca establecer el marco normativo para un adecuado sistema de gobierno
corporativo que permita tener reglas, directrices y decisiones claras, como la generacion de
valor, solidez y eficiencia de la empresa para su crecimiento sostenido en el tiempo y bienestar

de los grupos de interés.

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), el gobierno
corporativo es «el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y controladas». «La
estructura del gobierno corporativo especifica la distribucién de los derechos vy
responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los
gerentes, los accionistas y otros agentes econdmicos que mantengan algln interés en la

empresa»*'. Los principios de un buen gobierno corporativo son los siguientes:

e Derecho de los accionistas:

o Constituye el establecimiento de condiciones de amparo y pleno ejercicio de los
derechos de los accionistas / inversionistas, como el aseguramiento del correcto método
de registro de propiedad, la obtencién de informacién relevante, oportuna y periodica
por parte de MP, la participacion y el ejercicio de su derecho de voz y voto en las juntas
generales y la participacion de los beneficios de la sociedad.

e Tratamiento equitativo de los accionistas:

o Se debe garantizar un trato equitativo a todos los accionistas, mayoritario, minoritario,
extranjero, local, institucional o personal.

o El papel de las partes interesadas en el &mbito del gobierno corporativo:

o Respetar los derechos de las partes interesadas y promover el desarrollo de mecanismos
que favorezcan a los empleados.

¢ Divulgacién de datos y transparencia:

o Lainformacion a exponer o divulgar debe mostrar los resultados financieros, titularidad
de los grupos de acciones, operaciones con partes vinculadas, factores de riesgo
previsible y politica de remuneraciones.

e Responsabilidades del directorio
o Los miembros del consejo deberan actuar de buena fe, con diligencia y velando por los

mejores intereses de la empresa y de sus accionistas.

4 OECD
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4. Plan de sucesidon de Mission Produce

La preocupacion de una organizacién que tiene por objetivo su sostenibilidad y permanencia en

el mercado es la prevision de eventos futuros y la preparacion ante situaciones que puedan

afectar la toma de decisiones de la empresa, como también la direccidn o gestion de la misma.

Una forma de mitigar y prepararse ante este tipo de eventos es contar con un plan de sucesién,

es decir, establecer, delimitar y separar lo que constituye la propiedad y el control. Un plan de

sucesion se define como «la busqueda de la permanencia, el crecimiento y la continuidad de la

empresa a través del tiempo, previniendo alterar el equilibrio y la marcha habitual del

negocio».*

Para el caso de MP, hemos considerado el siguiente plan:

Conformacion de un comité compuesto por miembros del directorio que tendrd como
principales funciones establecer politicas, lineamientos y nombramientos de los puestos
clave, identificar y establecer los puestos de mayor relevancia.

Establecer un marco normativo para el plan de sucesién.

Revision del plan de sucesion de forma periédica cada dos afios.

Entrenamiento y capacitacion para los puestos clave.

Evaluacion y seguimiento de resultados.

Los principales puestos clave gque identificamos en MP son los siguientes:

La Gerencia General.
La Gerencia de Operaciones y Cadena de Suministro.
La Gerencia de Planeamiento y Finanzas.

Las Gerencias de los Centros de Maduracion.

5. Presupuesto de RSE

Se detalla en la tabla 35 la proyeccion del presupuesto de RSE del 2015 al 2019.

42 Deloitte: Gobierno Corporativo. Plan de Sucesion.
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Tabla 35. Presupuesto de RSE proyectado 2015-2019 (US$)

RSE —Programas 2015 2016 2017 2018 2019
Estudio de clima
laboral 10.000 10.100 10.201 10.303 10.406
Formaciony
capacitacion 165.000 166.650 168.317 170.000 171.700
Desarrollo de los
colaboradores
(gestion de 60.000 60.600 61.206 61.818 62.436
desempefio)
Certificacion SA 8000 120.000 126.000 132.300 138.915 145.861
Programas de apoyo a

300.000 330.000 363.000 399.300 439.230

la comunidad

Implementos para las

escuelas de 15.000 15.150 15.302 15.455 15.609
emprendimiento

Sistemas de gestion de

calidad US GAP 120.000 126.000 132.300 138.915 145.861
Publicacion en revistas

del sector 80.000 84.000 88.200 92.610 97.241
Total 870.000 918.500 970.825 1.027.315 1.088.343

Fuente: Elaboracién propia, 2015.



Capitulo X. Plan financiero
1. Introduccion

En el plan financiero se evaluara las inversiones necesarias para la implementacion de las
estrategias y actividades operativas para el periodo 2015-2019, la determinacién de la fuente de

financiamiento y los retornos de las inversiones efectuadas.

Se resumen los gastos y las inversiones proyectadas respectivamente para el periodo 2015-2019

(ver anexo 12 y 13).
2. Supuestos

El precio de venta promedio de un kilo de palta es de US$ 2,75, el cual se mantiene constante en
el periodo de proyeccion.

Tasa de crecimiento para la utilidad de las inversiones en Cabilfrut, Henry Avocado: 2,05%
(promedio de T-Bond 10 afios). Para calcular la base del 2014, iniciamos con un 2,05% sobre la
inversion de cada empresa expresada en el balance general del afio 2013. Para Arato y Beggie,

se considera el 3% del margen bruto de la venta de la produccion de cada afio.

Tipo de cambio, otros ingresos (egresos), gasto financiero, ingresos por intereses y dividendos,

ingresos por operaciones de siembra: promedio de dos afios previos.

A partir del 2014, consideramos que se estan integrando nuevos productores que aportan 26.549
t 'y, segln negociacion, el costo sera reducido en un 5% con respecto del costo otorgado por los

productores antiguos.

La depreciacion se considera en una tasa de 10% del activo fijo neto del balance general del afio

2013, el cual esté incluido en el item de gastos de administracion y ventas.

En cuanto a intereses y dividendos, se inicia del promedio del afio 2012-2013 para el 2014, y

luego se incrementa a razon de 2,05% anual.

Tasa de impuesto a la renta: 40%.
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Tabla 36. Estado de ganancias y pérdidas proyectadas al 2020 sin inversiones (US$)

Afios 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Cajas de palta vendidas 13.249.918 15.565.754 17.282.575 19.559.702 22.136.860 25.053.581 28.354.604 32.090.565 36.318.771
Ingresos por ventas 401.070.365 461.934.134 522.797.903 591.680.994 669.640.020 757.870.814 857.726.769 970.739.600 1.098.642.836
Costo de ventas 366.829.198 421.627.642 477.180.686 540.053.319 611.209.958 691.742.092 782.885.023 886.036.814 1.002.779.735
Utilidad bruta 34.241.167 40.306.492 45.617.217 51.627.675 58.430.062 66.128.722 74.841.746 84.702.786 95.863.101
Total S.G. & A Expenses 16.226.704 18.060.113 20.052.049 22.694.078 25.684.217 29.068.331 32.898.333 37.232.969 42.138.731
Depreciacion 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118
Total operaciones 18.014.463 22.246.379 25.565.168 28.933.597 32.745.846 37.060.390 41.943.414 47.469.817 53.724.371
Otros ingresos -105.994 -485.509 -295.752 -295.752 -295.752 -295.752 -295.752 -295.752 -295.752
Utilidad por Sociedad Simmisco 1.790.128 0 0 0 0 0 0 0 0
Gasto financiero -1.540.885 -1.709.729 -1.625.307 -1.625.307 -1.625.307 -1.625.307 -1.625.307 -1.625.307 -1.625.307
Intereses y dividendos 145.991 226.625 186.308 190.118 194.006 197.973 202.022 206.153 210.369
Utilidad paltas Henry 1.497.413 1.889.031 1.927.662 1.967.082 2.007.309 2.048.359 2.090.248 2.132.993 2.176.613
Ingresos por operaciones de siembra 803.559 285.533 544.546 415.040 479.793 447.416 463.604 455.510 459.557
Utilidad en Cabilfuit -433.285 -167.631 153.730 156.874 160.082 163.356 166.696 170.105 173.584
Utilidad en Arato/Begie -253.761 0 0 443.182 943.977 1.373.864 1.905.682 1.728.409 1.728.409
Ganancia/pérdida por tipo de cambio 526.576 324.510 425.543 375.027 400.285 387.656 393.970 390.813 392.392
Total ingresos/egresos 2.429.742 362.830 1.316.730 1.626.264 2.264.393 2.697.564 3.301.164 3.162.925 3.219.865
Utilidad neta antes de impuestos 20.444.205 22.609.209 26.881.898 30.559.860 35.010.239 39.757.955 45.244 577 50.632.742 56.944.236
Impuestos -6.607.430 -8.892.413 -10.752.759 -12.223.944 -14.004.096 -15.903.182 -18.097.831 -20.253.097 -22.777.694
Utilidad neta 13.836.775 13.716.796 16.129.139 18.335.916 21.006.143 23.854.773 27.146.746 30.379.645 34.166.542
EBITDA 25.879.208 28.213.056 32.401.323 36.079.285 40.529.664 45.277.380 50.764.002 56.152.167 62.463.661

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 37. Estado de ganancias y pérdidas proyectado al 2020 con inversiones (US$)

Afios 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Cajas de palta vendidas 13.249.918 15.565.754 17.282.575 20.979.000 23.655.182 26.633.182 29.945.091 33.625.818 37.714.091
Ingresos por ventas 401.070.365 461.934.134 522.797.903 634.614.750 715.569.250 805.653.750 905.839.000 1.017.181.000 1.140.851.250
Costo de ventas 366.829.198 421.627.642 477.180.686 563.535.700 623.082.160 692.887.467 762.100.509 840.479.630 946.933.996
Utilidad bruta 34.241.167 40.306.492 45.617.217 71.079.050 92.487.090 112.766.283 143.738.491 176.701.370 193.917.254
Total S.G. & A Expenses 16.226.704 18.060.113 20.052.049 7.754.386 9.240.352 10.893.839 12.732.801 14.776.507 17.046.502
Aporte a HAB 12.692.309 14.311.374 16.113.101 18.116.771 20.343.616 22.817.025
Depreciacion de activos antiguos 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118 3.894.118
Depreciacion de nuevos activos 500.000 500.000 500.000 1.300.000 1.300.000 1.300.000
Total operaciones 18.014.463 22.246.379 25.565.168 46.238.236 64.541.246 81.365.225 107.694.801 136.387.129 148.859.609
Otros ingresos -105.994 -485.509 -295.752 -390.630 -343.191 -366.911 -355.051 -360.981 -358.016
Utilidad por Sociedad Simmisco 1.790.128 0 0 0 0 0 0 0
Gasto financiero -1.540.885 -1.709.729 -1.625.307 -1.667.518 -1.646.413 -1.656.965 -1.651.689 -1.654.327 -1.653.008
Intereses y dividendos 145.991 226.625 186.308 190.118 194.006 197.973 202.022 206.153 210.369
Utilidad paltas Henry 1.497.413 1.889.031 1.927.662 1.967.082 2.007.309 2.048.359 2.090.248 2.132.993 2.176.613
Ingresos por operaciones de siembra 803.559 285.533 544.546 415.040 479.793 447.416 463.604 455.510 459.557
Utilidad en Cabilfuit -433.285 -167.631 153.730 156.874 160.082 163.356 166.696 170.105 173.584
Utilidad en Arato/Begie -253.761 0 0 443.182 943.977 1.373.864 1.905.682 1.728.409 1.728.409
Ganancia/pérdida por tipo de cambio 526.576 324.510 425.543 375.027 400.285 387.656 393.970 390.813 392.392
Plan de marketing -4.007.166 -4.469.296 -4.982.826 -5.553.162 -6.186.257 -6.186.257
Plan de RR.HH. -5.207.776 -5.360.843 -5.519.725 -5.684.746 -5.856.253 -5.856.253
EI;\E de -870.000 -918.500 -970.825 -1.027.315 -1.088.343 -1.088.343
Total ingresos/egresos 2.429.742 362.830 1.316.730 -8.595.768 -8.552.791 -8.878.629 -9.049.741 -10.062.177 -10.000.953
Utilidad neta antes de impuestos 20.444.205 22.609.209 26.881.898 37.642.468 55.988.455 72.486.596 98.645.060 126.324.952 138.858.656
Impuestos -6.607.430 -8.892.413 -10.752.759 -15.056.987 -22.395.382 -28.994.638 -39.458.024 -50.529.981 -55.543.462
Utilidad neta 13.836.775 13.716.796 16.129.139 22.585.481 33.593.073 43.491.958 59.187.036 75.794.971 83.315.194
EBITDA con inversion 25.879.208 28.213.056 32.401.323 43.704.104 62.028.985 78.537.679 105.490.867 133.173.397 145.705.782
EBITDA sin inversion 25.879.208 28.213.056 32.401.323 36.079.285 40.529.664 45.277.380 50.764.002 56.152.167 62.463.661

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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Tabla 38. Flujo de caja incremental proyectado al 2020 (US$)

ARos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EBITDA con inversion 25.879.208 28.213.056 32.401.323 43.704.104 62.028.985 78.537.679 105.490.867 133.173.397 145.705.782
EBITDA sin inversion 25.879.208 28.213.056 32.401.323 36.079.285 40.529.664 45.277.380 50.764.002 56.152.167 62.463.661
Diferencia de EBITDA - - - 7.624.818 21.499.321 33.260.299 54.726.865 77.021.230 83.242.121
Sistema B2B 2.000.000 1.500.000
Compra de 3,000 Ha 29.652.000
Plantaciones 30.000.000
Centro de maduracién en 5.000.000
California.

Centro de maduracién en 5.000.000
New Jersey.
Centro de distribucion Perd. 3.000.000
Valor de rescate deuda 2015 31.652.000
Valor de rescate deuda 2016 28.529.084
Valor de rescate deuda 2018 2.985.962
Total inversiones 31.652.000 36.500.000 - 8.000.000 - 63.167.046
Flujo Caja Econémico -24.027.182 -15.000.679 33.260.299 46.726.865 77.021.230 146.409.167
Préstamo de bancos -31.652.000 -36.500.000 -8.000.000
Flujo de la deuda
Gastos Financieros por deudas anteriores 1.667.518 1.646.413 1.656.965 1.651.689 1.654.327 1.653.008
Préstamo 2015 6.647.768 6.754.013 6.865.145 6.981.389 7.102.980
Préstamo 2016 7.665.978 7.788.496 7.916.649 8.050.698 8.190.913
Préstamo 2018 1.680.214 1.707.068 1.735.156
TOTAL FLUJO DE DEUDA 8.315.286 16.066.403 16.310.605 18.229.941 18.515.073 11.579.077
FLUJO DE CAJA NETO FINANCIERO -32.342.467 -31.067.082 16.949.694 28.496.924 58.506.158 134.830.090

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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3. Conclusiones

Segun la proyeccion del flujo de caja del periodo 2015-2020, en un escenario real considerando
un crecimiento constante del 13% en ventas y precio de venta por kilo de palta en US$ 2,75, se
obtiene un VAN de US$ 106.123.812y TIR de 43,38%.

Para el escenario optimista, se considera un incremento del 4% en el precio de venta. Basado en
la recuperacion del consumo per capita del periodo 2011 a 2012, se obtiene un VAN de US$
141.088.577 y TIR de 57,02%.

Dentro del escenario pesimista, se considera una reduccion del 6% en el precio de venta. Basado
en la disminucién del consumo per capita de palta en el periodo 2009 a 2010, se obtiene un
VAN de US$ 61.690.997 y TIR 29,60%.

Para el célculo del WACC, se ha revisado los proxys de la industria de la agricultura tanto del
mercado norteamericano y global, por ello, el costo de capital (COK) resultante se toma un beta

apalancado del mercado norteamericano en 1,25,

Beta sin
Beta D/E E/(D+E) D/(D+E) Impuesto deuda
1,25 0,76 57% 43% 0,40 0,86
Beta apalancado de la 64.7% 35.3% 0,40 114
empresa
Tasa de libre Prima de Riesgo pais Beta
. . COK
de riesgo riesgo global apalancado
2,27%* 7,45% * 1,08% * 1,14 12%

Tasa de deuda; 4,6%*
Obtenemos un WACC del 9,0%.

Analizando y considerando el escenario real, podemos concluir que la implementacion de las
estrategias da como resultado la viabilidad de la inversion porque se obtiene un TIR mayor al
costo de oportunidad del capital e incluso por encima de la rentabilidad de los accionistas de
MP (ROE 26%).

43 Damodaran, Aswath. “Total Beta US companies” .Damodaran Onling, 5 de enero 2016, fecha de
consulta:10/06/16 .< http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html>

44 Damodaran Online. “Cost of equity and capital Global”

45 Damodaran Online. Cost of equity and capital Global.
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Capitulo XI: Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico Balance Scorecard

Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en Robert S. Kaplan / David P. Norton, Mapas Estratégicos.

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL PLAN DE ACCION 2015
Proces?: Gestpn de operzilc_lones N Indicador Meta Iniciativa Presupuesto
Tema: "Garantizar el suministro de paltas
- Aumentar ingresos - 13% incremento
Crecimiento rentable anual en ventas
Perspectiva sostenible (13% de ventas - Reduccion en costos - Costo de java de palta
financiera Mejorar I anualmente) Mejorar eficiencia adquirida en Per(i en US$ 14
estructura de operativa - Participacion de mercado - Incremento anual del 1%
Aumentar la utilizacion del activo.
Atraer yretener - Atraer y retener més clientes - Gestion de calidad
més clientes - Servicio puntua " 100% . Certificacion SA8000 120,000.00
S I
. ] - Satisfaccion del cliente - b . Sistema de calida ,000.
Perspectiva Venta tos Satisfaccion del cli " 100% Si de calidad US GAP 120,000.00
del cliente cuiag en cos - Posicion en el mercado - N°1
Distribucién eficazy
oportuna
Gestidn de operaciones Gestion de clientes Procesos de innovacion Procesos reguladores y sociales
- Adquisicion de tierras - Planeamiento basado - Implementacién de mejora - Evitar incidentes medio- - Cumplimiento de pedidos " 100% - Compra de 3.000 ha 29,652,000.00
Perspectiva |* Implementar 2 centros de en la demanda. de procesos. ambientales y de seguridad - Participacion de mercado - Del 2015 al - Plan de marketing y ventas 16,699,475.00
interna maduracién y 1 de distribucién - Coordinacion con proveedo- - Control de toda la cadena - Contribucion a comunidades - Apoyo a las comunidades 2013 tener un
- Uso de B2B res locales y foraneos. (mejora de costos). crecimiento
- Just in Time - Disponibilidad del producto del 1% anual
todo el afio. - Apoyo social - Programas de apoyo 315,000.00
Capital humano Capital informativo Capital organizativo - % de personal capacitado - 100% - Desarrollo de colaboradores 60,000.00
( bildades \ T TS — |s_pon|b| Id&_lfj de sistemas 00% ormaC|or_1’y capacitacion 370,752.00
Perspectiva T - Flujo de informacion real con - Compartir conocimientos y de informacion i - Contratacion de nuevos cola- 4,590,520.00
de - Conocimientos proveedores y clientes reproduccion de mejores practicas - % de integracion de todos - 100% boradores
aprendizaje :é:f::csi%; sl los procesos (interno y foraneo) - Ascensos Yy retenciones 411,504.00
y crecimiento - Contratacién de - Clima laboral " 920 - Adquisicion de sistema B2B 2,000,000.00
colaboradores de acuerdo con el plan - Publicaciones dentro del sector |- Mensualmente - Estudio de clima laboral 10,000.00
operativo L .
) - Publicaciones en revistas espe- 80,000.00
cializadas del sector
Presupuesto total US$| 54,429,251.00
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Mission Produce tiene una ventaja competitiva en costos, que es el resultado de la
integracion vertical, abastecimiento con produccién propia y a través de acopio mediante la
consignacion, obteniendo de esta forma el liderazgo del mercado y el control de su cadena

de abastecimiento.

El reto para MP en el mediano y largo plazo es poder abastecer a una demanda creciente,
mediante la creacion de valor y la sostenibilidad de su ventaja competitiva a través del
tiempo, siendo necesarios los centros de maduracion, claves dentro de su cadena de valor,

en forma conjunta con los canales de distribucion.

El aseguramiento de la produccién es un factor clave para los objetivos de MP. Para ello, la
busqueda de nuevas tierras, y sus futuras adquisiciones brindaran el aseguramiento y el
control del suministro. En ese sentido, el Per( ofrece beneficios debido a sus menores
costos, tierra y mano de obra barata, clima favorable para una mayor productividad de los

terrenos y cosechas en menores tiempos.

Recomendaciones

Para el mantenimiento y la sostenibilidad del liderazgo, es necesario que se haga revisiones
periédicas de los procesos operativos, con el objetivo de mejorar la eficiencia de los
mismaos.

Consolidar las bases normativas y el marco regulatorio en el establecimiento de un buen
gobierno corporativo que logre sostener el liderazgo de MP.

Evaluar nuevas alternativas de inversion en tierras de cultivo para que en el largo plazo se
pueda abastecer la demanda en miras hacia los mercados externos, los cuales se encuentran
en crecimiento.

Ingreso en nuevos mercados externos a través de alianzas estratégicas con socios que tienen
conocimiento del entorno local.

Seguimiento al B2B, que nos permitira mitigar los riesgos de estacionalidad, ahorros en

costos y un mejor manejo de la informacién en la cadena de suministro.
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Anexo 1. Cronologia de principales hechos de la compafiia

1983 : Fundacion de la empresa.

1986 : MP fue el primero en importar aguacates de Chile.

1990 : Se levantd la restriccion de importaciones de palta desde México.

1997 : MP mir6 hacia Nueva Zelanda para complementar la oferta a EE.UU.

2000 : Acuerdo de comercializacion con la empresa peruana Camposol.

2001 : MP se asocié con Camposol en el Per(, que le permitié enviar la fruta a Canada.

2011 : MP adquiere el 50% de Cabilfrut, empacadora de paltas mas grande de Chile.

2012 : Compra de la segunda planta de envasado a México.

2012 : Compra de tierras en el norte del Perd, convirtiendo la tierra en zona cultivable.

2013 : MP suministraba paltas de California, México, Chile y Perd.

2013 : MP operaba siete centros de maduracion.

Anexo 2. Valor vitaminico y aporte nutricional del aguacate

VALOR VITAMINICO Y APORTE NUTRICIONAL DEL AGUACATE

CONTENIDO EN 100 gr.

% DE LA RDA. CUBIERTAS

VITAMINAS DE AGUACATE RDA(") POR 100 gr. DE AGUACATE
VITAMINA A 85,00 mg 900,0 mg 9.4
VITAMINA D 10,00 mg 5,0 mg 200
VITAMINA E 3,00 mg 9,0 mg 33
VITAMINA K 8,00 mg 110,0 mg 7.3
VITAMINA B1 0,11 mg 14 mg 7.8
VITAMINA B2 0,20 mg 1,6 mg 12.5
VITAMINA B6 0,45 mg 21mg 21.4
NIACINA 1,60 mg 16,0 mg 10
AC- PANTOTENICO 1,00 mg 55 mg 18.2
BIOTINA 10,00 mg 100,0 mg 10
ACIDO FOLICO 32,00 mg 200,0 mg 16
VITAMINA C 14,00 mg 60,0 mg 23.3

RDA: Recomendacion diaria para adultos.

Fuente: Secretaria de Desarrollo Agropecuario del Estado de Michoacan. Miguel Angel Ortega Tovar.

71



Anexo 3. Evolucion de las exportaciones de palta de los principales paises (en miles de

toneladas)
Pais 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Mundo 361.8 322.1 426.8 4161 490.7 6312 5795 766.9 703.3 8372 8359 861.3 1.028.8 1.185.7
Meéxico 803 716 9472 1242 1359 2185 2083 3103 2709 3380 3261 3472 4945 5635
Unién Europea 86,5 813 85,6 76,3 952 1042 1173 1342 1554 157.6 1822 1950 2044 2231
Peni 22 25 48 115 146 18.7 317 375 513 483 59.5 814 835 1144
Chile 56,2 576 78,1 953 1136 136.4 1109 1464 849 166.2 108,1 102.8 915 883
Sudafrica 457 294 476 390 286 83.0 323 370 545 462 50,6 303 545 50,7
Estados Unidos 104 94 105 6.7 13 51 66 9.6 18.5 116 286 17.9 296 432
Rep. Dominicana 79 103 112 17.1 136 17.1 12,0 18.6 19.0 12.1 185 199 17.0 206
Nueva Zelanda 60 59 60 57 62 105 95 118 8.8 117 118 58 11,1 12,5
Brasil 0.5 0.6 0.6 0.5 0.9 0.6 14 15 L8 29 25 33 43 43
Ecuador 29 66 6.4 69 50 45 638 38 48 54 82 7.1 6.0 38
Guatemala 40 46 40 47 37 54 57 44 34 15 13 16 30 37
Nicaragua 0.0 0.1 0.0 0.1 02 05 08 0.7 14 1.6 1.6 32 35 24
Marruecos 0.1 0.1 03 06 0.0 0.1 0.1 1.0 23 27 14 39 19 20
Australia 02 04 03 04 04 038 05 1.1 14 17 18 20 23 19
Otros paises 50,0 41.8 77.0 27.0 65.5 459 352 49.1 25,0 274 335 38,5 217 513
Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura. Direccion Estadistica
FAOSTAT.

Anexo 4. Evolucion de las importaciones mundiales de palta (en miles de toneladas)

Evolucion de las importaciones mundiales de palta
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Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la agricultura. Direccion estadistica
FAOSTAT. Fecha de consulta: 19/04/2015.
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Anexo 5. Situacion arancelaria por paises

Arancel

Paises

Canadd NAFTA

CAFTA FTA

Israel FTA

Jordania FTA

0 centavos de dolar/ kg.

México NAFTA

Singapur FTA

CBERA (Caribbean Basin Initiative)

Acuerdo Andino ATPA

AGOA (Acta Africana)

6,7 centavos de dolar/kg.

Bahrein FTA

8,9 centavos de dolar/ kg.

Marruecos FTA

Fuente: Ministerio de Relaciones Exteriores, elaborado por la Oficina de Promocién Comercial e Inversiones, Los

Angeles.
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Anexo 6. Datos para la proyeccion de la demanda

LN precio
. .. . Demanda en LN dem. roductor LN Ecuacién
Aifio Poblacidn total | Demanda en libras toneladas retail Retail prealpur b .
tonelada

1970 205.052.000 §7.138.000 39.608.18 10,59 7.69 19.14 11,08
1971 207.661.000 162.150.000 73.704.55 11.21 8,30 19,15 10.91
1872 209.896.000 §5.352.000 38.796.36 10,57 7.54 19.16 11,10
1873 211.909.000 141.752.000 64.432.73 11,07 8,19 19,17 11,05
1974 213.854.000 250.416.000 113.82545 11.64 71,67 19,18 1129
1873 215.973.000 148.708.000 67.594.55 11,12 8,20 19,19 11,14
1876 218.035.000 243 460.000 110.663,64 11,61 1,76 19.20 11,35
1877 220.239.000 234.812.000 106.732.73 11,58 7,96 1921 11,33
1878 222.585.000 265.738.000 120.790,00 11,70 1,76 1922 11,46
1878 225.055.000 180.762.000 82.164.55 11,32 8§32 1923 11,30
1980 227.726.000 449 226000 204.193 64 1223 6,99 1924 11,36
1981 229.966.000 337.460.000 153.350,91 11.94 745 1925 11,73
1982 232.188.000 405422 000 18428273 12,12 7.03 1926 11,93
1983 234 307000 486.074.000 22094273 1231 6,80 1927 12,07
1984 236.348.000 408_806.000 185.820,91 12,13 7,15 1928 11,98
1983 238 466000 339.716.000 154 416,36 11,95 7.64 1929 11,83
1986 240.651.000 536.176.000 243 71636 12,40 6,59 1930 1227
1987 242 804 000 364.814.000 165 82455 1202 735 1931 1203
1988 245021000 363.592.000 165.269.09 1202 745 1932 12.04
1989 247 342 000 252.609.020 114 82228 11,65 7.84 1933 1193
1830 250.132.000 335.533.940 15251543 1194 753 1934 1210
1891 253.493 000 344 541.020 156.609.55 1196 7.64 1935 1213
1892 256.894 000 528.033.720 24001533 1239 739 1936 1228
1593 260255000 328 997180 149 544,17 1192 6,40 1938 1273
1594 263.436.000 338.932.040 154.060,02 1195 783 1939 1223
1893 266.557.000 399361820 181.528.10 12,11 157 19.40 1239
1596 269.667.000 406.174.940 184.624.97 1213 7.68 1941 12,41
1897 272912 000 449 216600 204.189.36 1223 756 1942 1251
1998 276.115.000 398 893 931 18131542 12,11 8,05 1944 1238
1999 279295000 509914 834 231.779.47 1235 793 1945 12 48
2000 282.385.000 592 956.786 26952581 1250 756 19.46 1268
2001 285.309.019 677.737.176 308.062 35 12,64 7,71 1947 12.67
2002 288.104 818 638 487.532 290.221.61 1258 783 1948 12.67
2003 290.819.634 757 218.871 344.190.40 1275 7.68 1949 1277
2004 293 463185 §51.960.682 387.234 86 12 87 7.62 1950 12,84
2005 296.186.216 976.947.693 444 06713 13,00 722 1951 13.04
2006 298.995 825 1.019.324 011 463.329.10 1305 7.66 1932 1292
2007 302.003.917 1.002.391 349 455632 43 13.03 7.61 1933 1298
2008 304.797.761 1.099.647.025 499 83956 1312 7.62 1954 13.02
2009 307 435 406 1.236.170.514 561.895.69 1324 737 1954 1316
2010 309 745 654 1.189.388.738 54063124 1320 5,00 1955 1296
2011 312.008.762 1.508 454 492 685.661.13 1344 739 1936 1322
2012 314.267.867 1.578.167.559 717.348 89 13 48 739 1957 1326

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 7. Poblacién de EE.UU. y consumo per capita en retail 1970-2012

Supply Disappearance
Shipments Food disappearance’
Year Production Imports Total supply* Exports to Per capita availability
Us. Total
Farm
territories CE= 084
—— Millions — Million pounds Poungs -
1970 205,052 014 23 93,7 1.0 NA 927 0.5 04
1971 207,661 1716 19 1735 1.0 NA 1725 0.8 08
1972 209,896 90,8 23 031 23 NA 00,8 04 04
1973 211,909 150.6 33 1539 3.1 NA 150.8 0.7 0.7
1974 215854 269.0 32 2722 3.8 NA 2664 12 12
1975 215973 159.0 40 163.0 438 NA 1582 0.7 0.7
1976 218,035 2614 48 2662 12 NA 2590 12 11
1677 220239 2602 6.0 2662 164 NA 24938 1.1 1.1
1978 222585 300.6 21 3027 20,0 NA 2827 13 12
1979 225,055 2116 4.8 2164 241 NA 1923 09 08
1930 227726 3276 19 5295 30,7 09 4779 21 20
1931 229 966 3834 15 3849 249 10 3590 1.6 15
1982 232,188 4380 34 1614 289 12 4313 19 17
1983 234307 3530 13 3603 419 13 3171 22 el
1984 236,348 451.0 3,7 460,7 241 1.7 4349 1.3 1.7
1985 238 466 3604 158 3852 226 12 3614 15 14
1936 240,651 614.0 40 618.0 472 04 3704 24 22
1987 242 804 4152 125 4277 388 0.8 3881 16 15
1988 245021 308.1 103 4084 216 NA 386.8 16 13
1939 247342 2501 205 2796 109 NA 264.7 1.1 10
1990 250,132 3204 376 367.0 10,1 NA 3570 14 13
1991 255 493 3211 332 3803 13.8 NA 366.5 14 14
1992 256,804 5713 131 3054 337 NA 5617 i &l
1993 260255 3185 328 3713 213 NA 3500 13 13
1994 263,436 3485 410 38935 289 NA 3606 14 13
1995 266,557 3804 36,0 4454 20,6 NA 4249 16 15
1996 269 667 3823 38.8 4413 92 NA 4321 1.6 15
1997 272012 3545 133.7 4882 103 NA 4779 18 16
1998 276,115 316.6 1217 4383 13.9 NA 4244 15 14
1999 279205 3746 1733 5430 5.3 NA 5425 19 18
2000 282385 4726 162.1 6347 39 NA 630.8 22 21
2001 285,309 462.7 2624 725.1 4.1 NA 721.0 2.3 24
2002 288.105 370.8 3111 6819 Sl NA 6792 24 22
2003 290,820 438.7 3203 809.1 3.5 NA 8056 28 26
2004 203 463 326.8 5825 0093 29 NA 006.3 31 29
2003 206,186 6290 4248 10338 145 NA 1.0393 3.5 33
2006 208 096 3202 769,1 1.0893 49 NA 10844 36 34
2007 302,004 3859 6041 1.080.0 13.6 NA 1.066.4 3.5 33
2008 304,798 2234 951.8 11752 34 NA 1.169.8 3.8 36
2009 307439 3933 760.6 13559 40,8 NA 13151 43 40
2010 309,750 3659 915.6 12815 162 NA 12633 4.1 38
2011 312,000 3212 1.108,0 16351 304 NA 1.604.7 31 48
2012 314268 562.5 1.165.1 17276 487 NA 16789 53 50
Fuente: United States Department of Agriculture 2015.
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Anexo 8. Elementos de la visién

Elementos

Marco competitivo

(marco de operacion)

Objetivos fundamentales

Ventajas competitivas

Panorama del futuro

Fuente: Elaboracién propia, 2015

Propuesta

Expansidn en el mercado norteamericano, con extension en el mercado asiatico

(Jap6n, China, Corea del Sur, Singapur y Malasia).

Empresa lider mundial que satisfaga las necesidades del estilo de vida
saludable.

Proximidad de los centros de produccion.

Centros de maduracion que otorga el nivel de madurez especificado por el
cliente. Integracion vertical, suministro desde México, Chile, Peri y Nueva

Zelanda.

Fortalecimiento de la cadena de produccion de alta calidad.

Cultivadores altamente productivos.
Produccion consistente afio a afio.
Préacticas socialmente responsables.

Asegurar a MP como capaz de seguir dominando la cuota de mercado mundial

de las paltas Hass.

Anexo 9. Elementos de la mision

Elementos

Clientes

Productos o servicios
Mercados
Tecnologia

Preocupacion por

Propuesta
Mayoristas, minoristas, cadenas retail y restaurantes.

Productor y comercializador de paltas Hass.
Estadounidense.
Centros de maduracion, hidroenfriamiento y empaque.

la | Comprometido con el crecimiento de la demanda buscando fuentes de

supervivencia, el crecimiento | suministro, preocupado por el precio del agua y control de plagas.

y la rentabilidad

Filosofia

Concepto propio

Comprometidos con las practicas en seguridad alimentaria de sus

productores.

Principal distribuidor de palta en Estados Unidos.

Fuente: Elaboracion propia 2015, con base en Fred R. David (2008). -.
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Anexo 10. Participacion en el consumo por etnia y region en Estados Unidos

Etnia California Region Oeste Region Regién Sur Centro
Llana
Blancos 43% 68% 88% 55%
Afroamericanos 5% 3% 3% 11%
Hispanoamericanos 38% 20% 5% 28%
Asiaticos 11% 5% 3% 4%
Etnia Regién Regién Region Region
Gran Sur Sureste Noreste
Lago Medio
Blancos 74% 71% 69% 2%
Afroamericanos 11% 17% 13% 9%
Hispanoamericanos 8% 7% 14% 13%
Asiaticos 5% 4% 3% 4%

Fuente: Elaboracion propia, 2015, con base en informacion de Hass Avocado Board.

Anexo 11. Proyeccion de la poblacion hispana y total de EE.UU. (Expresado en miles)

Poblacién 2015 % var. 2020 % var. 2025 % var. 2030 % var.
EE.UU.
Hispanos 56.754 2,5% 63.551 12% 70.440 11% 77.463 10%
Poblacién total 321.369 0,8% 334.503 4% 347.335 4% 359.402 3%

Fuente: United States Census Bureau

Anexo 12. Matriz de expansion del producto-mercado

Productos existentes Nuevos productos
Mercados existentes 1. Penetracién de mercado 3. Desarrollo del producto
Mercados nuevos 2. Desarrollo del mercado 4. Diversificacion.

Fuente: P. Kotler y K. Keller (2012)
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Anexo 13. Mapa de regiones de EE.UU. y ubicacion de los centros de maduracion de MP
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Fuente: Regiones de la Oficina del Censo de EE.UU.

Anexo 14. Resumen de gastos proyectados para 2015-2019 seguin planes funcionales (US$)

Presupuesto 2015 2016 2017 2018 2019

Presupuesto de marketing y ventas 4.007.166 4.469.296 4.982.826 5.553.162 6.186.257
Aporte a HAB 12.692.309 | 14.311.374| 16.113.101| 18.116.771| 20.343.616
Presupuesto de RR.HH. 5.207.776 5.360.843 5.519.725 5.684.746 5.856.253
Presupuesto de RSE 870.000 918.500 970.825 1.027.315 1.088.343
Total 22.777.251 | 25.060.013| 27.586.477| 30.381.994| 33.474.469

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 15. Resumen de inversiones proyectadas para 2015-2019, segun plan funcional

operativo (US$)

Inversiones 2015 2016 2017 2018 2019
Sistema B2B 2.000.000 1.500.000

Compra de 3.000 ha 29.652.000

Plantaciones 30.000.000

Centro de maduracion

en California. 5.000.000

Inversiones 2015 2016 2017 2018 2019
Centro de maduracion

New Jersey 5.000.000

Centro de distribucion

en Per( 3.000.000

Total 31.652.000 36.500.000 8.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 16. Cronogramas de deuda

Préstamo 2015: US$ 31.652.000

Plazo: 5 afios
Tasa: 4,60%

Plazo: 5 afios
Tasa: 4,60%

Plazo: 5 afios
Tasa: 4,60%

Capital Interés Cuota Saldo Deuda
31.652.000
2015 5.774.173 1.455.992 7.230.165 25.877.827
2016 6.039.785 1.190.380 7.230.165 19.838.043
2017 6.317.615 912.550 7.230.165 13.520.428
2018 6.608.225 621.940 7.230.165 6.912.203

2019 6.912.203 317.961 7.230.165 -

Préstamo 2016: US$ 36.500.000
Capital Interés Cuota Saldo Deuda
36.500.000
2016 6.658.578 1.679.000 8.337.578 29.841.422
2017 6.964.872 1.372.705 8.337.578 22.876.550
2018 7.285.256 1.052.321 8.337.578 15.591.294
2019 7.620.378 717.200 8.337.578 7.970.916
2020 7.970.916 366.662 8.337.578 -
Préstamo 2018: US$ 8.000.000
Capital Interés Cuota Saldo Deuda
8.000.000
2018 1.459.414 368.000 1.827.414 6.540.586
2019 1.526.547 300.867 1.827.414 5.014.038
2020 1.596.769 230.646 1.827.414 3.417.270
2021 1.670.220 157.194 1.827.414 1.747.050
2022 1.747.050 80.364 1.827.414 -

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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