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Resumen ejecutivo

Carmagro SAC. es una empresa agricola que actualmente produce esparrago destinado al
mercado de exportacion. El fundo, propiedad de la empresa, tiene un &rea total de 84 ha y esta
ubicado en el valle de Chicama, departamento de La Libertad, Per(. Goza de una ubicacién
privilegiada con un clima templado, disponibilidad de agua y poca presencia de lluvias. Su
produccion en el 2018 fue de 400 t, para un area sembrada de 38 ha, facturando US$ 550.000.

El plan estratégico para los afios 2019-2023 define el futuro de la empresa en una economia
global, con las agroexportaciones peruanas creciendo 12% en 2018 y con el objetivo de superar
los US$ 10.000 millones para el 2021. A nivel de producto, los esparragos peruanos han alcanzado
un nivel de calidad estandarizada haciendo complicada una diferenciacion y, al mismo tiempo,
haciendo cada vez mas dificil competir con las grandes empresas agroexportadoras con
superficies sembradas que facilmente superan las 500 ha. En este contexto Carmagro decide
aprovechar la tendencia mundial hacia una alimentacién saludable para proponer una migracion
hacia cultivos organicos, buscando influir sobre otros agricultores de la zona del Valle de
Chicama, y plantedndoles compartir conocimiento, organizacion y acceso a mercados externos a
cambio de migrar a cultivos organicos. De esta manera, el volumen disponible de esparrago
organico crece y mejora el poder de negociaciéon de la empresa. Con este mayor volumen de
producto organico disponible se justifica la inversion en una planta de procesamiento propia que
mejorara costos de produccion y favorecera el control de procesos y calidad del producto final:

esparrago organico fresco para exportacion.

La estrategia esta concebida a partir de un analisis favorable del entorno y en las propias
capacidades internas de Carmagro; de ambos se desprenden planes funcionales de las areas de
Marketing, Operaciones, Recursos Humanos, Responsabilidad Social y Finanzas. La evaluacién
econémica y financiera confirma la viabilidad de la estrategia. Asi, se espera que para el 2023
Carmagro gestionara las 80 ha propias con una produccién de 818 t y comprara producto organico
por 440 t a sus asociados. La produccion pasara de 400 t a casi 1.300 t en 5 afios. Este incremento
justifica la implementacion de una planta de procesamiento. La inversidn requerida se financiara
manteniendo la misma estructura de capital actual (50/50). Los resultados proyectados aportan un
Valor Actual Neto (VAN) de US$ 526.000, con una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 61%. Luego
de realizar un analisis de sensibilidad, variando el rendimiento del producto en planta y el precio
internacional del espéarrago, en el escenario méas &cido aun se obtiene un VAN superior a US$
130.000 y una TIR de 25%.



De esta manera Carmagro SAC. decide enfocarse en un nicho del mercado con un producto
organico; al mismo tiempo, la empresa crece e influye en su entorno, integra parte de su proceso
productivo logrando eficiencias en costos, y duplica su rentabilidad segun resultados proyectados
para el periodo 2019-2023.



indice

INAICE B TADIAS.......coocvevececeerceese ettt n s enaenenes Xi
INAICE 08 GIATICOS .....vevevecvecicicec ettt Xii
INAICE T8 ANEXOS ......voeeveceeeeiceese ettt s st s et an e xiii
RESUMEN EJECULIVO. ......cueieiieiisiist ettt bbb et iv
Capitulo 1. Introduccion a Carmagro SAC ..o e e 1
1. DesCripCion de 18 EMPIESA ........coveiueiieieiicite sttt esre st besreenee s 1
1.1 CoNSIAEraCiones gENEIAIES ........ccveiveiieiececie sttt sttt s e et s resbe e tesreene s 1
1.2 Perfil estratégico de 12 @MPIESA .......cveiiiiciiii e st sre s 1
1.3 Identificacion del problema y de oportunidades............cccveveieiiciiiniicie s 2
1.3.1 Actualidad Al SECLOT ......ccciiiiiiiitiiieite et e ere s 2
1.3.2 Desafio para Carmagro SAC ..o 2
1.3.3 Oportunidades para Carmagro SAC ..o 2
1.3.4 Planteamiento de 12 SOIUCION .........c.coiiiiieiiieicc e 2
1.4 Metodologia @ ULHTIZAN ..........couiiiiiicc e 3
1.5 MEQALENTENCIAS .....veuveeveieeiietieieeie sttt etttk b b r e ene b 3
2. Marco teOMCO @ ULHHIZAI ........cueiveieieice ettt sttt na e eneas 4
Capitulo 1. ANAlisis del eNTOIN0.......c.coiiiiiire e 6
1. Macroentorno: ANALISIS PESLEQ ......cviiiiiiiiiirieieie e 6
1.1 ENtOrNO POITLICO (P)...vcvevetiieiiiieiisiei sttt ettt 6
1.2 ENtOrn0 ECONOMICO (E) ...vvveuiieiiieiiieisieisie sttt 6
1.2.1 Crecimiento econOdmMiCO MUNCIAL ...........coveiiiiiiiieiece e 7
L3 ENOrN0 SOCIAI (S)..eeiuiiiieiiiitiiee ettt sttt st e e st s b e be e stesbeenee e 7
I 01 (o] ¢ (o T I=TotaTo] o To [T N (1) TSRS 8
SR = a1 (o] f (oI =Todo] [T [ Tolo I (=) TP SRS 8
1.6 ENtOrN0 GIODAL (G) ...vveieieeiie et st sttt re e 9
2. Microentorno: Andlisis de las Cinco FUerzas de POIer...........cocoovvveerenerenienieieeieeenens 11
2.1 Amenaza por el ingreso de competidores nuevos (3,67 atractiva)...........cccoevveererernene. 11
2.2 Amenaza por productos sustitutos (2,33 NeULral)..........ccoovrvreiiiiieie e 11
2.3 Poder de negociacion de los proveedores (3,83 atraCtiva) .........c.ccocveeevererenieniereniennanens 12
2.4 Poder de negociacion de los clientes (2,70 neutral) ..........ccooevreriierniennienseee e 12

Vi



2.5 Rivalidad (2,50 NEULIAL) ......covviiiriiiieie e 13

2.6 Grado de atracCion de 12 INAUSLIA ........coveveieieiiece e 13
3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE): macroentorno y microentorno. ....... 14
4. Matriz de Perfil COmpetitivo (MPC) .......ooiiiiiiiicesese e 15
5. Conclusion del analisis EXIEINO: .......cccvieierieieieiee et se e ra e erens 15
Capitulo 1. Andlisis interno de 1a 0rganizacion ... 16
1. Analisis de recursos Y CapaCidates .........ccuvverieieiiieieseeie sttt 16
1.1 Identificacion de 10S recursos de 1a BMPFESA.........cccvvieeieieeieie e 16
1.2 Identificacion de las capacidades de 1a eMPreSa........c.ccveieeeeieieeviesesiee e s 17
1.3 Cadena de VAlOr (CV) ..ottt sttt sttt be e st nre s 18
1.4 Evaluacion de factores internos — Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) ...... 20
2. Conclusiones del analiSis INEINO:.........oiveieiiiiiiiie st 20
Capitulo V. EStudio de MErCadO .........cccoveiiieeie et st 21
O O o] [=] (1Y <SSO TPSRUTPR 21
1.1 ODJETIVO GENEIAL......c.eiiieiiieiee et 21
1.2 ODJtiVOS ESPECITICOS ...ttt e bbb 21
2. Metodologia @ ULITIZAr ...........cooiiiiiiiee e 21
3. INVestigacion EXPIOTAtONIA. ........cooieriiiiei e 21
3.1 DAt0S SECUNUAITOS. .. .evvevietiiiiesieeieestesie et se e te e steste e e sreeseesbesseessesteaneesaeeseeneesneeneees 21
3.1.1 Importacion mundial de ESPAITAgOS .........cvrveerieireirieise et 21
3.1.2 Exportacion mundial de eSPArTagos........coueveereirieirienisenisiesese et 22
3.1.3 Exportaciones peruanas de ESPAITAJO .......ccveereerueirierinierisiesiseseesessese e s sesseneas 22
3.1.4 Precio del eSPArrago POF PAIS .........eeruererieirieirieisie st 23
3.1.5 El mercado organico global ..o 23
3.1.6 Situacion actual del esparrago en el PErl ........ccceveieeiiie e 24
3.2 DAt0S PrIMATIOS ... .ccuviitieiiiteitee ettt sttt et s re e be e be s beebe e s besae e b e sbeesaesreebeebesreeneenns 25
3.2.1 Datos primarios de EXPEITOS ......c.ciieiiieiieeiiese e ettt e e sreste e sreeteenbesre e 25
3.2.2 Datos primarios de agricultores y proveedores (como parte de stakeholders)............. 25
OV 1=] dor=To (o I o] o] [=] {1 PR 26
5. Anélisis de la oferta del €SParrago OrgANICO ........ccvevvveeeiiriereieeeeee e 27
6. Andlisis de la demanda del eSparrago OrgaNICO .........covereeieieieieeee e 28
6.1 Mercado de 1a UNiOn EUMOPEA .......evveveieieiieieie e ene s 28
7. Ventana de OPOrtUNIOAU .........cciiiiiieieee e 29

vii



8. Conclusiones del estudio d& MEICAUOD .........vvvvieeeiie ettt ettt e e e e e e eeree e 30

Capitulo V. Plan €StrategiCo........ccoeiiiiiieieieieeieiete e 31
1. ODJEtiVOS ESLIAtEGICOS ... .veveverieiirieiiiteie sttt bbbt bbb s 31
2. FOrmulacion de eStrategias .........ceovreririerireririeieie et 31
2.1 Etapa de @0BCUBCION. .....c.civiiiieiiieeiiete ettt 32
2.1.1 Matriz FODA CrUZAAO .....coouiiiieiiiteeie ettt sttt ene et sreenesre e e 32
2.1.2 Matriz Interna-EXterna (IE) .......ccccoviieiiieeie et 32
2.1.3 MAMZ PEYEA ..ot ettt bbbttt 33
2.1.4 Matriz de alineamiento eStrateQiCO ........ccvveiviiieeeii e 35
2.1.5 Estrategias y 0bjetivos eStratEgiCoS .......ccoveviiiiieiiiiiiieire et 35
R o= o (0o L= od ] o o SRR 36
3.1 Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) - Estrategias priorizadas..... 36
3.2 EStrategia COMPELITIVA......cciiiiie e sttt s re e 38
3.3 Estrategia de CreCIMIBNTO.........cceiveie et re st s re e 38
4, MOOEIO CANVAES .....oviiiieiieieieiie ettt sttt s et sttt et neeseaneerens 38
Capitulo V1. P1anes fuNCIONAIES ... e 39
1. Plan de MArketing ......ocooeieiiiiiie e 39
I I 11 oo [t o SRS 39
1.2 Acciones del plan de Marketing ........c.cooeoeeieiiiniseree e 39
1.3 Segmentacion de MEICAUD ........cerueiriririeieiee et et 40
1.4 Posicionamiento y propuesta de Valor ...........cccoviiiiiiineneiee e 41
1.5 MAIKETING MIX...itiiiiiiee ettt 41
I T = 0o ({0 ST PSRSPRN 41
T o T [ SRR 42
1.5.3 DISIHDUCION ..ottt 42
T o 0 0 T T [ o ST 43
1.6 Presupuesto del plan de marketing .........cccocveviiiiic i 43
2. Plan 08 OPEIACIONES......cveiuietiiitiite et ete sttt s et e e se e s te e e e s tesbe et e sbeere e besbeesresraenreseas 44
P20 R oo 0ot [ o SRRSO 44
2.2 Acciones del plan de OPEIraCIONES ..........oiiieeeie ettt 44
2.3 Resumen de las acciones del plan de Operaciones ............ccocveeeiereennneeeese e 46
2.4 PresupUEStO 0E OPEIACIONES ......cc.eeuirueieerieateeiesteaseenteseeeseesteaseeseesteeneesseeseessesseensesseaneeses 47
3. Plan de reCursos NUMANOS..........viveiiiieieie sttt sre st s re et e sne e 48

viii



0 A [0 (o o [UToTo1 [0 o U U R URRRRTURRRRN 48

3.2 EStructura organizaCional..............cciiiiiiiiieieiee e 48
3.3 ACCIONES de reCUIrSOS NUMANOS .......couviviiiiieieieeee et 48
3.3.1 ACCIONES PIINCIPAIES ...ttt 49
3.3.2 ACCIONES COMPIEMENTAITAS ......covviviiereiieieieeee s 49
3.4 Presupuesto de reCursos NUMANOS. .......coviireieieieieesese st 49
4. Plan de Responsabilidad SOCIAl ...........ccccooiiiiiiiii 50
o [ o [FTod o] o o SO U SRR PTUPPPRPRON 50
4.2 GrUPOS 0E INTEIES ..ottt et e e sr e be e e s reete e besreenee e 51
4.3 Acciones del plan de responsabilidad SOCial...........c..ccccoveviiiiiiiiiiiicsc e 51
4.3.1 ACCIONES PrINCIPAIES ....cviiviiiieciecie ettt re et e sre e 51
4.3.2 ACCIONES COMPIEMENTAIIAS .....cvecvveiieeieiie ittt ettt sre s 52
4.4 Presupuesto de plan de responsabilidad SOCIal ............c.ccccevieiiiiiiieieceee e 52
Capitulo VL. Plan fINANCIEI0.........ccoiiiic sttt 53
1. ODJEtIVO GENEIAL......ccuiiiicie ettt re e ae s 53
2. ODbJetiVOS ESPECITICOS ...vcvieeiiieiiiiiiete e 53
3. Supuestos y consSideraciones GENEIalES..........cccuveiririreriierie et 53
4. Estructura de fINaNCIaMIENTO ..........coviveiiiiieeie e 54
5. Calculo del COK (CoSto de Capital) ........ccoeririeirieiiieirieiee e 54
6. CAICUIO AEBIWACC ...ttt sttt sa e eneene s 55
7. EVAlUACION FINANCIEIA. ... ..eciiiiitiiiite ettt sa e e eneas 55
8. AnNalisis de SenSibIlidad...........c.coveiiiiiiiieee e 57
Capitulo VIII. Plan de CONtINGENCIA.........coviiiiiieieieeeesie e 58
O O o] [=] 117 <SR U R PSRSTRRPS 58
2. BenefiCios ESPEratis. ........cccviiiiiieiiie et 58
3. PIAN A8 BCCHION ...ttt ettt ene 59
Conclusiones Y reCOMENAACIONES ........ccviveiieireeiese ettt rreste e sreste e e ste e e besbeebesbeaneeseas 60
R o o Tod 11 (] 3T SRR 60
N (< Too] 4 g T FoTod o] PSPPSR 61
o] [ToT o] =\ - SRS 62
F N 1) (01 TSP TP OUPPUPR 66



Notas biograficas



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.

indice de tablas

Resumen del analisis MacroeNtorNO. .........ccocvvererierieieee e 10
Amenaza de NUEVOS COMPELIAOIES .........covrviriirreieieieeee s 11
Amenaza por Productos SUSTITULOS ..........coviririirreieieieese e 12
Poder de negociacion de 10S Proveedores..........cccovevreireierenesieniseseeie e 12
Poder de negociacion de 10S CHENLES ..........cccv i 13
RIVAIITAG ... e 13
Evaluacidn global de las Cinco Fuerzas de POIer .........cccocvveveveiviieiecieinns 14
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) ........ccccccovvevevivicieicinennn, 14
Matriz de Perfil ComMpPetitiVO........cccoeiiei e 15
Capacidades de Carmagro SAC. Matriz VRIO .........ccccoveveivciiie i, 17
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFD........cccccovvvveiiivciccncnenn, 20
ESIFALEQIAS ..vvevviiteeiiiti ettt sttt re e r e re e sreerae e 32
Desarrollo de la matriz PEYEA........coo e 34
Matriz de alineamiento eStratégiCo.........cccvvveieiiiiieiiie e 35
Matriz de alineamiento de estrategias y objetivos estratégicos...........c.cccuuee. 36
MALHZ MCPE ...t 37
Estrategias priorizadas. ..........ccoeveieiniriie e 37
Canvas del modelo de NegoCio PrOPUESTO .......ceveuveuiereriinierienie e 38
Presupuesto de plan de marketing 2019-2023...........cccooviiininineneneeeee 44
Plan de producCion 85 afi0S .........ccevvrieireriniiieisee e 46
Resumen acciones del plan de 0peraciones............ccoovvrinineneneneieieese 47
Presupuesto del plan de OperaCioneS ............cocereieieiinienine e 48
Presupuesto del area de recursos hUmManos.............ccvevvevieeeieseseseseeeeees 50
Presupuesto de plan de responsabilidad social .............cccccovevvviveiiiic i, 52
FINANCIAMIENTO ...ttt 54
Datos para el calculo del COK ..o 55
CAICUIO 08 WACKC ...ttt ene s 55
Flujo de caja incremental: cultivo organico versus cultivo convencional........ 56
Indicadores obtenidos de la evaluacion financiera............ccoooevvcenienercieienns 57
Indicadores obtenidos de la evaluacion de eSCenarios..........cc.ccvcererereeveeannns 57
Indicadores obtenidos de la evaluacion de escenarios...........c.ccocevererievenanns 57
Evaluacion de prinCipales MeSg0S. .......vivirierereeieieieese e seeee e 58

Xi



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Grafico 3.
Gréfico 4.
Grafico 5.
Gréfico 6.
Graéfico 7.
Gréfico 8.

indice de graficos

Metodologia del plan eStratégiCo...........ccoverriieiiiireeee e 3
NEgOCI0 SOSTENIDIE 3P ... 5
Cadena de valor de CarmMagro .........c.cevererierrerieieieiee st 19
Mapa mundial de agricultura organica 2016 ..........c.coverriiirienniereeseeenns 24
Mapa de stakeholders de Carmagro SAC. .......ccoerereiiniininenene e 26
Distribucién del mercado global de productos organicos...........ccccceevvevenene 28
Matriz INterna-EXIEINA .......cccoviiiiiieies s 33
MAEFIZ PEYEA ..ottt 34

Xii



indice de anexos

Anexo 1. Estacionalidad de paises productores en AMEriCa.........c.coovrerererirereeerieennnns 67
Anexo 2. Estacionalidad de 1a producCion.............cceeeirnineiencineseesee e 67
Anexo 3. Proveedores de la industria del esparrago en La Libertad............c.ccoceevrieennnn 68

Anexo 4. Principales compradores en la industria del esparrago en La Libertad (Pert) 68

Anexo 5. Principales paises importadores de esparragos frescos o refrigerados............. 69
Anexo 6. Principales paises exportadores de esparragos frescos o refrigerados............. 69
Anexo 7. Destino de exportaciones 2018 — FOB, %0........ccccccvvveiieiiiiiii e 70
Anexo 8. Volumen de ventas y precios de exportacion FOB ...........ccccceevviveiiiicinennn, 70
Anexo 9. Principales empresas agroexportadoras de esparrago en Pert (FOB, afio) ..... 71

Anexo 10.  Precios de exportacion FOB esparrago fresco por paises 2017 versus 2018... 71
Anexo 11.  Crecimiento ventas alimentos/bebidas organicos y tierras de cultivo.............. 72

Anexo 12.  Mundo: crecimiento de la tierra agricola organica y cuota organica

1999-20L6....c.veeieeeeieieese et 72
Anexo 13.  Demanda mundial de esparragos 2001-2018...........ccccceveveeiieieseeeenese e 73
ANEXO 14.  DaALOS PIIMAIIOS ....cuviviiiiitiiteieiteieee ettt e e 74
ANEXO 15,  FODA CrUZAUD ....ovviisiiiiieieei et 76
Anexo 16.  Matriz estrategias versus planes funcionales.............ccccoovninineneneicinnnn, 76
Anexo 17.  Segmentacion de MErCadO..........coovveiierieereese e 76
Anexo 18.  Canal de distribucion del eSparrago OrganiCo..........ccccevvrerinieierenesenseieneens 77
Anexo 19.  Caracteristicas planta de PrOCESOS .........ccueriririeriririsieisieesiee e 77
Anexo 20.  Planeamiento detallado de la producCion ............ccoceovieiiiiiiiinnensenscneas 78
Anexo 21.  Diagrama de flujo de la propuesta del proyecto...........ccccevevverenenererieininnn, 79
ANEX0 22, CertifiCACIONES.....cviieeieitieie ettt ra e e e 80
Anexo 23.  Organigrama Carmagro SAC ......cccie e e 81
Anexo 24.  Matriz de StakenOIAErS..........oiveieieieicerece s 82
ANEX0 25,  MaLtriZ A& FIESYOS ...viiveeieiteiie ettt sttt et sre et b sre e 82

Xiii



Capitulo I. Introduccion a Carmagro SAC.

1. Descripcion de la empresa

1.1 Consideraciones generales

Carmagro SAC. es una empresa agricola que actualmente produce esparrago destinado al mercado
de exportacion que se constituy6 en el Pert en mayo del 2016. El fundo, propiedad de la empresa,
cuenta con un &rea total de 84 ha y estd ubicado en el valle de Paijan, en el departamento de La
Libertad, Per(. Goza de una ubicacion privilegiada que aporta un clima templado, disponibilidad de
aguay la no presencia de lluvias. La produccién de Carmagro SAC en 2018 fue de 400 t para un area
sembrada de 38 ha, y factur6 US$ 550.000.

En el sistema de clasificacion industrial North American Industry Classification System (NAICS
Association s.f) esta empresa se clasifica en el sector 11: Agricultura, forestales, pesca y caza, y se

ubica en la industria 1219: Agricultura de otros vegetales (excepto papa) y melones.

1.2 Perfil estratégico de la empresa

Los autores de la presente investigacion propusieron el siguiente perfil estratégico de la empresa:

e “Proposito. Creemos en una agricultura sostenible con condiciones justas para los agricultores.
Desarrollamos cultivos organicos de calidad con un profundo respeto por el medio ambiente a
través de un modelo de negocio rentable

e Vision. Ser considerados una referencia en agricultura organica, por calidad de producto, uso de
tecnologia y comunién con el entorno.

e Misién. Brindamos a nuestros clientes y consumidores un producto organico de alta calidad, a
través de una agricultura sostenible e inclusiva, mediante el uso intensivo de tecnologia y
aprovechando una ubicacion privilegiada. De esta manera cumplimos los objetivos de nuestros
grupos de interés y contribuimos con el desarrollo de la agricultura peruana.

e Valores. Carmagro SAC apuesta por el desarrollo de sus colaboradores y fomenta los siguientes

valores: competitividad, trabajo en equipo, conciencia ecoldgica, y honestidad”.



1.3 Identificacion del problema y de oportunidades

1.3.1 Actualidad del sector

La produccidn de esparrago en el Peru esta perdiendo la ventaja comparativa que tenia, que era
producir sin estacionalidad durante todo el afio, debido a que otros paises también han empezado
a producir de esta forma. En los anexos 1 y 2 se puede observar la estacionalidad de los
productores de esparragos.

El mercado de esparrago convencional es ahora un mercado maduro, el precio estd sujeto a
variaciones segun la oferta y demanda mundial.

Los productores tienen bajo poder de negociacién debido a los altos volumenes requeridos por
los exportadores y las eventuales sobreofertas estacionales en la produccion mundial.

La costa concentra a las mayores empresas agroexportadoras del pais, empresas con acceso a

agricultura de precision y uso de tecnologia de punta para el control y gestion de los cultivos.

1.3.2 Desafio para Carmagro SAC.

La empresa tiene como objetivo crecer y rentabilizar sus tierras agricolas que aiin no estan sembradas

y cuentan con alto potencial para desarrollar una agricultura organica.

1.3.3 Oportunidades para Carmagro SAC.

Especializarse en un nicho del mercado externo.
Aprovechar la tendencia mundial creciente hacia el consumo de productos saludables.
Agrupar a otros agricultores de la zona de influencia con el objetivo de lograr un mayor volumen

de produccién.

1.3.4 Planteamiento de la solucién

Diferenciacion. Transformacion de la produccién agricola convencional a organica.

Mejorar el poder de negociacion en la venta

o Crecimiento organico sembrando progresivamente el resto de sus tierras.

o Incrementar el volumen de cultivos comercializados mediante asociaciones con agricultores
de la zona de influencia (mejora el poder de negociacién frente a los compradores).

Eficiencia en costos. Integracion vertical hacia adelante implementando una planta para el

procesamiento y empague.



1.4 Metodologia por utilizar
El plan estratégico busca crear valor mediante la formulacion de estrategias que permitan crear o
mantener una ventaja competitiva sostenible. La metodologia utilizada tiene 3 fases: analisis

estratégico; formulacion de la estrategia, e implementacion de la estrategia (ver gréfico 1).

Gréfico 1. Metodologia del plan estratégico

ANALISIS
ESTRATEGICO

IMPLEMENTACION

DE ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Respecto al analisis estratégico, se ha trabajado el macroentorno utilizando el anlisis Pesteg; el
microentorno usando las Cinco Fuerzas de Porter, y el andlisis interno a través de la Cadena de Valor
y la Matriz VRIO.

Con respecto a la formulacion de la estrategia se realiz6 el analisis FODA,; se identificaron a los
grupos de interés, determinando la ventaja competitiva y, junto con la mision, vision y valores de

Carmagro, se desarrollaron los objetivos estratégicos.

Respecto a la implementacion de la estrategia, se han desarrollado los planes funcionales de

Marketing, Operaciones, Recursos Humanos, Responsabilidad Social y financiero.

1.5 Megatendencias

Segun el informe Megatrend Analysis: Putting the Consumer at the Heart of Business elaborado por
Euromonitor International, una megatendencia es un cambio a largo plazo en el comportamiento o
actitud de los consumidores. Este cambio tiene un alcance global y se da a través de diversas industrias
(Redaccion Gestion 2017a).



Una de las 8 megatendencias identificadas esta relacionada a vivir saludablemente. Los estilos de

vida saludables se estan convirtiendo en la forma normal de vida a medida que las preocupaciones

sobre la obesidad, la sensibilidad sobre la manera como se consiguen los alimentos, las alergias

alimenticias y las personas afectadas por enfermedades siguen aumentando. Los consumidores estan

demostrando mayor interés frente a diferentes aspectos del bienestar y la salud fisica.

Consecuentemente, una de las motivaciones de esta tesis estd orientada a que el negocio de los

productos orgénicos trascienda globalmente, y que cada dia se tome méas conciencia respecto a la

calidad de vida, la cual esta claramente influida por una alimentacién sana.

2.

Marco teorico por utilizar

Se presentan los principales conceptos utilizados en el desarrollo del presente trabajo.

Cultivos orgéanicos. «Los cultivos organicos son aquellos sistemas de produccion de alimentos
libres de fertilizantes y pesticidas quimicos que, en un principio, nutren al suelo y combaten las
plagas, respectivamente. En los cultivos organicos se incorpora el conocimiento tradicional y
cientifico en la préactica agricola para satisfacer las necesidades alimenticias y de salud de los
consumidores» (Cosechando Natural 2017).

Nicho de mercado. Segin Ocvirk (2015), el nicho presenta una alternativa a los mercados
masivos y se especializa a través de la individualizacion de la demanda. Las tres componentes de
un nicho de mercado son: competencia, segmentacion y satisfaccién de la demanda. El nicho se
puede segmentar por producto, por mercado, por zona geografica o por una combinacion de las
tres anteriores. El nicho es una constelacion de mercados especializados que se protege frente a
las economias de escala, atendiendo una demanda insatisfecha, mejorando la atencién de una
demanda existente o creando una nueva demanda. Segin Hitt (2008) una empresa debe
determinar a quién atenderd, qué necesidades tienen sus clientes objetivo y cdmo satisfara estas
necesidades.

Crecimiento orgéanico. Crecer a través de sus propios recursos y competencias. El crecimiento
organico es una via de crecimiento por medio del fortalecimiento de la empresa usando su propia
energia y recursos (Morello s.f.).

Sostenibilidad. El informe Brundtland de 1987 alertd por primera vez sobre las consecuencias
medioambientales negativas del desarrollo econémico y la globalizacién, tratando de ofrecer
soluciones a los problemas derivados de la industrializacion y el crecimiento poblacional
(Acciona 2016). Se define desarrollo sostenible como la cualidad del tipo de desarrollo que

satisface las necesidades presentes sin comprometer las necesidades de las futuras generaciones.



Sostenibilidad es «[...] asumir que la naturaleza y el medio ambiente no son una fuente inagotable
de recursos, siendo necesario su proteccion y uso racional» (Acciona 2016). Los negocios
sostenibles tienen en consideracion las tres dimensones bésicas: las personas, el planeta y la

rentabilidad (3P: people, planet, profit) (ver gréafico 2).

Gréfico 2. Negocio sostenible 3P

SOSTENIBLE

Fuente: Trompenaars y Coebergh, 2014.

e Agricultura de precision. La agricultura de precision consiste en «[...] gestionar las variaciones
en el campo de manera precisa para aumentar la produccién, utilizando menos recursos y
reduciendo los costos de produccién. Uno de los aspectos claves de este tipo de agricultura es que
procura que los cultivos tengan en cuenta la variabilidad especial de los suelos y el estado de las
plantas. Asimismo, permite la recoleccion, almacenamiento, analisis y procesamiento de
informacion georreferenciada de un campo o cultivo definido» (Diario Oficial El Peruano 2017).

e Comercio justo. Se trata de un movimiento que promueve un comercio basado en el dialogo, la
transparencia, el respeto y la equidad, que busca asegurar los derechos de los pequefios
productores y trabajadores desfavorecidos (Organizacién Mundial del Comercio Justo [WFTO]
s.f.). Segun la Coordinadora Estatal de Comercio Justo (CECJ s.f.), el comercio justo se basa en:
condiciones laborales y salarios adecuados; no explotacion laboral infantil; igualdad entre
hombres y mujeres; y respeto al medioambiente. EI Comercio Justo es considerado como una
herramienta de cooperacion. Su objetivo es mejorar el acceso al mercado de los productores mas
desfavorecidos y cambiar las injustas reglas del comercio internacional que consolidan la pobreza

y la desigualdad mundial.



Capitulo I1. Anélisis del entorno

1. Macroentorno: andlisis Pesteg

El anélisis Pesteg permite detectar oportunidades y amenazas del entorno que afectan a la empresa en
aspectos politicos (P), econdmicos (E), sociales (S), tecnoldgicos (T), ecoldgicos (E) y globales (G)
(David 2013). De esta manera se puede analizar si se estan aprovechando las oportunidades y cémo

se pueden mitigar las amenazas.

1.1 Entorno politico (P)

El Peri se gobierna en democracia con instituciones débiles y partidos politicos sin bases
permanentes. Su mayor debilidad hoy es la corrupcion que no distingue condicién social o nivel
educativo. Durante el 2018 el pais experimentd una serie de sucesos politicos como el pedido de
vacancia y posterior renuncia del presidente Kuczynski, corrupcién en el Poder Judicial, corrupcién
con constructoras y contratos de infraestructura del Estado, una tension constante entre el Poder

Ejecutivo y el Congreso de la Republica, un referéndum para modificar la Constitucion, etcétera.

Esta evidente inestabilidad ha afectado el desarrollo econémico del pais, a pesar de que se crecio
durante el 2018, no se alcanzaron las metas iniciales de 4,2%. Para el 2019, se mantienen los
problemas relacionados con corrupcidn, hay un reagrupamiento de las fuerzas parlamentarias en el
Congreso con las creaciones de nuevas bancadas y surgen problemas sociales relacionados con
proyectos mineros como Las Bambas y Tia Maria. En este contexto, el Banco Central de Reserva del
Pert (BCRP) ha reducido su estimado de crecimiento 2019 de 4% a 2,7% (Redaccion Gestion 2019).

1.2 Entorno econémico (E)

El Perl mantiene un crecimiento basado en una politica econémica similar a lo largo de los tltimos
cinco gobiernos. Mantiene un crecimiento constante del Producto Bruto Interno (PBI) desde 1998,
controla el indice de inflacion por debajo del 3%, y el tipo de cambio y la devaluacién se encuentran
estables. A pesar de no haber capitalizado todas sus posibilidades sigue creciendo a ritmos superiores
a la media de la region. «Si bien el Peru tiene una posicion alta de desempefio dentro de la region,
comparado con paises industrializados sigue atrasado, dado que es ahi donde se establece la frontera
tecnologica. El crecimiento de la agricultura en la tltima década ha sido robusto a un ritmo de 3,3%

anual, y ha permitido que muchos productos peruanos sean competitivos en los mercados



internacionales. Sin embargo, la productividad en la costa creci6 en 7,2%, en la selva retrocedio -
0,2% y en la sierra es solo 0,2%. En consecuencia, la brecha de productividad se ha ido
ampliando. De ello se desprende que es necesario incidir en la productividad con estrategias
diferenciadas» (Banco Mundial 2017).

La agroexportacion crecié a una tasa promedio de 12% anual, entre el 2000 y 2016 y permitio
posicionar al Peri como un pais competitivo. Se espera que Pert termine el 2019 con US$ 10.000

millones en exportaciones agrarias.

El pais cuenta con proyectos de inversion para los proximos afios por US$ 38.000 millones. Las
inversiones en proyectos agricolas como Chavimochic y Majes generarian un aumento de 180.000
nuevas hectareas agricolas y ayudarian en la generacién de 450.000 nuevos empleos. De ello se
desprende que la agricultura es una de las actividades econémicas que mas empleo genera en el pais,
generando uno de cada cuatro empleos formales en el Per(; sin embargo, es un sector con mucho

empleo informal (Diario Oficial EI Peruano 2018).

Actualmente en el Pert existen diversas fuentes de financiamiento para el sector agricola, entre las
principales fuentes de préstamos se encuentran el programa Articulacion de productores agrarios al
mercado, Agrobanco (en reestructuracion); Corporacién Financiera de Desarrollo (Cofide) y el BID

Invest.

1.2.1 Crecimiento econémico mundial

Una tendencia que se arrastra desde fines de 2018 y que sera un riesgo importante para el 2019 es la
clara caida en el crecimiento del comercio internacional (cay6 de mas del 5% a principios de 2018 a
casi cero al final). Con el aumento previsto de los conflictos comerciales entre China y Estados
Unidos, una disminucion del comercio mundial podria debilitar ain mas la economia mundial. Al
mismo tiempo, los efectos combinados del aumento de las tasas de interés y la creciente volatilidad
del mercado de valores y de productos basicos hacen que las condiciones financieras en todo el mundo

se estén endureciendo.
1.3 Entorno Social (S)
Las nuevas tendencias hacia el cuidado del medio ambiente, la ecologia y el cuidado de la salud,

hacen que en la actualidad prolifere una preferencia por consumir productos naturales. El consumidor

final busca frutas, hortalizas y verduras frescas con certificacion organica, pues de esta manera tiene



la seguridad de consumir productos libres de insumos quimicos y obtenidos de manera socialmente
responsable. Esta tendencia viene creciendo afio a afio, razén por la cual la demanda por productos
organicos cada dia es mayor.

El consumidor final de Estados Unidos y Europa esta dispuesto a pagar un precio mayor por los
productos que tengan una certificacion organica y de comercio justo, garantizando también el
bienestar de los productores. El incremento en la esperanza de vida y las tendencias saludables hacen
que las personas de mayor edad muestran especial interés por una adecuada nutricién, la cual tiene

relacién directa con el origen de los productos.

Las generaciones jovenes ponen en jaque a las empresas tradicionales de alimentos procesados,
debido a que prefieren productos organicos o ecoldgicos, mas artesanales y con sabores mas naturales.
Los jévenes sienten que deben ser consumidores responsables con el medio ambiente, reduciendo el
uso de plasticos, informandose mas sobre los productos que consumen, y prefieren productos en

empagues ecoldgicos (Esnaurrizar 2017).

1.4 Entorno Tecnoldgico (T)

En el Perd y en América Latina todavia existe un bajo uso de la tecnologia en la agricultura. Una
mayor penetracién de la tecnologia en los procesos mejoraria la productividad y eficiencia, pero su
ingreso se enfrenta a marcos regulatorios que ain guardan reparos respecto a un uso intensivo de ésta.
La tecnologia agricola esta enfocada principalmente a la biotecnologia, sistemas de irrigacion y uso

de tecnologia para enfocar esfuerzos, como el uso de drones o sensores (humedad, nutrientes, luz).

Actualmente en el mercado existen diversas alternativas para automatizar los sistemas de riego, el
manejo de la informacion de gestion con sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), y
recientemente la agricultura de precision que contempla el uso de drones y procesamiento de

imagenes (Redaccidn Gestién 2017b).

1.5 Entorno Ecoldgico (E)

No se puede negar que existe toda una tendencia mundial por la preservacion del medio ambiente.
Desde la huella de carbono, por el efecto invernadero y cambio climético, hasta el cuestionamiento a
la modificacién genética en las semillas, pasando por el uso y desecho del plastico y la contaminacion

del aire. En este contexto aparecen los conceptos de agricultura sostenible, agricultura inclusiva y



economia circular, fomentando la preservacién de los recursos para generaciones futuras, el
involucramiento de los méas débiles en las cadenas de valor y el concepto del no desperdicio. La
agricultura orgéanica se basa en no usar suministros quimicos durante los procesos de siembra,
mantenimiento y cosecha. Esto ayuda a tener campos de cultivo sanos y crear un ambiente amigable

para los ecosistemas, cumpliendo con altos estandares de responsabilidad ambiental.

La preocupacion por consumir productos de alta calidad ha llevado a fomentar la siembra de cultivos
organicos. Para ello, el cliente esta dispuesto a pagar un precio adicional y contar con certificaciones
como las de productores organicos y de comercio justo. Esto constituye un importante incentivo para

los productores y los motiva a continuar con una produccién sostenible.

1.6 Entorno Global (G)

Un tercio del PBI mundial proviene de la agricultura. Segun la Organizacién de las Naciones Unidas
para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) y el Banco Mundial, el desarrollo agricola constituye
uno de los instrumentos mas eficaces para poner fin a la pobreza extrema, impulsar la prosperidad
compartida y alimentar a una poblacion que se espera llegue a 9.700 millones de habitantes en 2050.
Segun anélisis realizados por el Banco Mundial en el 2017, el 65% de los adultos pobres que trabajan
viven de la agricultura. La agricultura puede ayudar a reducir la pobreza para el 80% de los pobres

del mundo, los cuales viven en las zonas rurales (Banco Mundial 2017).

Tanto el crecimiento econdmico como la reduccion de la pobreza impulsados por la agricultura se
encuentran en riesgo. EI cambio climatico (sequias, inundaciones) afecta el rendimiento de los
cultivos y la sobreexplotacion de determinadas tierras o el uso inadecuado de fertilizantes han
debilitado o incluso agotado muchos terrenos afectando la capacidad de generar méas alimentos. para

una creciente poblacién.

El mundo necesita una agricultura tecnificada que logre el maximo aprovechamiento de los recursos.



Tabla 1. Resumen anélisis macroentorno

Variable Actualidad Tendencia Impacto
Estabilidad politica Débil / Corrupcion Inestabilidad A
Estabilidad juridica Débil / Corrupcion Inestabilidad A
Ley de Promocion Agraria / Politicas de desarrollo de
Politico/ | Politicas de Estado Programa',,Agro-Ideas/ Ley .d,e la agrom(.jl'Jstrlay )
Promocion de la Produccion agroexportacion. Continuar (]
Legal a favor del sector L. . . N
Orgénica o Ecoldgica / Incentivos | con leyes de formalizacion
Tributarios del agro.
. . Tendencia a desarrollar
Convenios Apertura a firma de nuevos
. : acuerdos con bloques o
internacionales acuerdos .
comerciales
Crecimiento Crecimiento constante del PBI, Desaceleracion del
econémico desde 1998 crecimiento
Inflacién Debajo del 3% Debajo del 3%
Tipo de cambio /
Econémico devaluacion Estable Estable
Caida en el crecimiento del . .
Comercio comercio internacional (cay6 de COnf!IctOS comerC|aIe§ entre
. . ) L China y Estados Unidos A
internacional maés del 5% a principios de 2018 a
. - pueden acentuarse
casi cero al final).
El consumidor final de Estados
Estratos socio- Unidos y Europa esta d|spue?to a Enfoque en calidad de vida 'y 0
economicos pagar un precio mayor por 15 alimentacion saludable
productos que tengan certificacion
organica
Social Incremento de la preferencia
Habitos de Mayor preferencia por consumir del consumo de productos 0
consumo productos naturales naturales con certificacion
organica
Crecimiento Los m|_IIen|aIs de_ben ser Preocupacion por el origen de
d s consumidores socialmente los productos y su o
emografico o
responsables trazabilidad
e, Incremento en el uso de la
Tecnificacion . . -
P Baja tecnologia mejoraria O
L. agricola . N
Tecnoldgico productividad y eficiencia
Desarrollo de Uso de drones y procesamiento de Mejor acceso a estas 0
nuevas tecnologias imagenes tecnologias
Programas para la | Conciencia por el uso adecuado de
conservacion del las tierras y cuidado del Incremento o
medio ambiente medioambiente
L. Sanidad / uso de Tendencia mundial: no usar Incremento de siembra de
Ecoldgico productos . o . L o
P suministros quimicos cultivo organico
ecolégicos
Foment_g de la Agricultura sostenible / agricultura Aumento de conciencia
preservacion de los . . PR . o
inclusiva / economia circular mundial
recursos
PBI Mundial 1/3 del PBI_, proviene de la Espeuallz,ampn de la mano de 0
agricultura obra y técnicas de cultivo.
Disminucion del rendimiento de Calentamiento global.
Global Cambio climético . Reduccion de superficies A
los cultivos .
cultivables
y En el 2050 debe llegar a
Demografia Incremento 9.700 millones de habitantes 0

Leyenda: A, Amenaza; O, Oportunidad.
Fuente: David, 2013; Redaccion Gestion, 2019; Banco Mundial, 2017; Diario Oficial El Peruano, 2018; Esnaurrizar,
2017; Redaccion Gestion, 2017b; Banco Mundial, 2017.
Elaboracion: Propia, 2019.
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2. Microentorno: andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

El andlisis del microentorno permite analizar el sector en el cual se desarrolla Carmagro. Se seguira
el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. Segun Magretta (2013), este modelo permite visualizar
cémo se da la competencia por utilidades, y de esta manera conocer el desempefio de una industria.
También permite identificar el grado de atraccion de la industria y asi poder determinar la rentabilidad
potencial futura de una empresa que compite en esta industria.

2.1 Amenaza por el ingreso de competidores nuevos (3,67 atractiva)

Los requerimientos de capital para incursionar en la produccion de esparragos son altos, ascienden a
aproximadamente US$ 20.000/ha. Para lograr un buen manejo de costos y ser competitivos se
requiere obtener economias de escala; asimismo, el acceso o tenencia de tierras que cumplan ciertas

condiciones tanto en superficie (minimo 30 ha), como en localizacién cada vez es mas complejo.

La experiencia y conocimiento es muy importante por lo que se requiere personal capacitado y con
experiencia en el manejo del cultivo para lograr calidad, especificaciones técnicas y productividad
que permitan acceder a mercados cada vez mas exigentes. Obtener las certificaciones implica un
trabajo de continuo monitoreo por parte de las entidades del Estado y privadas. Debido a que las
barreras de entrada son altas, el riesgo de ingreso de nuevos competidores disminuye (ver tabla 2),

por ello se considera un mercado atractivo (3,67 de 5).

Tabla 2. Amenaza de nuevos competidores

Mo o Neutral | Atractiva 07
atractivo | atractiva atractiva

Barreras de entrada 1 2 3 4 5 Total

Economias de escala Bajo Alto | 4

Diferenciacion del producto Bajo Alto | 3

Ventajas en costos Bajo Alto | 4

Necesidades de capital Bajo Alto| 4

Acceso a la distribucién Bajo Alto| 4

Politicas gubernamentales Alto Bajo| 3
PROMEDIO | 3,67

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.2 Amenaza por productos sustitutos (2,33 neutral)

Para el consumidor de esparragos, el valor de este producto esta en la calidad mas que en el precio.

Por otro lado, el costo para el usuario por cambiar es bajo. Se considera que los sustitutos del
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esparrago fresco son los esparragos en conserva o incluso las cremas de esparrago. Hecha la

evaluacion se determina un grado neutral de 2,33, como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Amenaza por productos sustitutos

NO. Pocc_) Neutral | Atractiva MUY
atractivo | atractiva atractiva
Amenaza de sustitucion 1 2 3 4 5 Total
Costos de cambio Bajo Alto 1
Propensidn a sustituir Alto Bajo| 3
Precio del sustituto Bajo Alto | 3
PROMEDIO 2,33

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.3 Poder de negociacion de los proveedores (3,83 atractiva)

Debido a que los proveedores de insumos estan fragmentados, hay diversidad de productos, y la
mayoria de ellos estan estandarizados, el poder de negociacion de los proveedores es bajo. Esto hace
atractiva a la industria, con un grado de 3,83 (ver tabla 4). En el anexo 3 se puede revisar la lista de
los principales proveedores en la region La Libertad.

Tabla 4. Poder de negociacion de los proveedores

My Pl Neutral | Atractiva ity
atractivo | atractiva atractiva

Poder del proveedor 1 2 3 4 5 Total
Diferenciacion de insumos Alto Bajo 4
Presencia de insumos sustitutos | Bajo Alto 3
Concentracion de proveedores | Alto Bajo 3
Costes de cambio de proveedor | Alto Bajo 4
Importancia del volumen Bajo Alto 4
Amenaza de integracion hacia | Alto Bajo 5
adelante

PROMEDIO 3,83

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.4 Poder de negociacion de los clientes (2,70 neutral)
Dado que son pocas las empresas que comercializan esparrago con altos volumenes de venta (Danper,

Beta, Gourmet) el poder de negociacion de los clientes es medio (2,70) (ver tabla 5). En el anexo 4

se presenta a los principales compradores en La Libertad.
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Tabla 5. Poder de negociacion de los clientes

No Poco . Muy
atractivo | atractiva NEE | A UEET) atractiva

Poder del comprador 1 2 3 4 5 Total

Concentracion de empresas Alto Bajo| 2

Volumen de compra Alto Bajo| 2

Costes de cambio del cliente Bajo Alto | 2

Capaadad de integrarse hacia Alto Bajo| 4

atras

Productos de sustitucion Alto Bajo| 3

Sensibilidad al precio

Precio total de compras Alto Bajo| 2

Diferencias en productos Bajo Alto | 2

Impacto sobre 4

calidad/desempefio Bajo Alto

Informacidn del mercado Alto Bajo| 3

Utilidades del comprador Bajo Alto | 3
PROMEDIO | 2,70

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.5 Rivalidad (2,50 neutral)

El nimero de competidores es alto y el producto poco diferenciado y perecedero; esto representa una

rivalidad media de 2,5 en esta industria, lo cual corresponde a un grado neutral (ver tabla 6).

Tabla 6. Rivalidad

No Poco . Muy
atractivo | atractiva NEIITED | AT atractiva
Determinantes de la rivalidad 1 2 3 4 5 Total
Numero de competidores Alto Bajo| 2
Diferencias del producto Bajo Alto | 2
Crecimiento de industria Bajo Alto | 3
Costes de cambio Alto Bajo| 3
Competidores equilibrados Alto Bajo| 3
Barreras de salida Alto Bajo| 2
PROMEDIO 2,50

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.6 Grado de atraccién de la industria

Segun el analisis del microentorno realizado, se concluye que el grado de atraccion de la industria es
neutral (ver tabla 7), teniendo en consideracion las siguientes caracteristicas: (i) altas barreras de
entrada para los competidores, (ii) alto poder de negociacion de los clientes debido a la concentracion
de empresas compradoras, (iii) producto estandarizado (baja diferenciacién de productos), (iv)

namero de competidores considerado, y (V) los bajos costos para cambiar de proveedores.
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Tabla 7. Evaluacion global de las cinco fuerzas

No Poco . Muy
atractivo | atractiva NETE | (U atractiva

Evaluacion general 1 2 3 4 5 Total
Amenaza de nuevos participantes | Alto Bajo | 3.67
Poder del proveedor Alto Bajo | 3.83
Amenaza de sustitucion Alto Bajo | 2.33
Poder del comprador Alto Bajo | 2.70
Rivalidad Alto Bajo | 2.50

PROMEDIO | 3.01

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

En base a este andlisis se pueden determinar los principales puntos donde la empresa debe enfocarse
para desarrollar una ventaja competitiva; asi se buscara diferenciacion respecto al promedio de la
industria.

3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE): macroentorno y microentorno.

De acuerdo con el analisis realizado, se obtuvo una puntuacion de 3,15 (ver tabla 8).

Tabla 8. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Factores Externos Clave Peso  Valor Puntaje
OPORTUNIDADES 1.85
1 Crecimiento del mercado de productos organicos 0,15 4 0,60
2 Incentivos al sector agroexportador en Pert (TLC, drawback, entre 0,10 4 0,40
otros)
3 La mayor presencia de la tecnologia (considera también TI) en la 0,10 3 0,30
agricultura tanto para el pequefio como mediano.
4 La conciencia ecologia y/o preocupacién de la comunidad 0,05 3 0,15
internacional es cada vez mayor por el medio ambiente
5 La mayor disponibilidad de insumos orgénicos para el control 0,10 4 0,40
fitosanitario de las plantas
AMENAZAS 1,30
1 Deterioro de los indicadores macroecondémicos 0,05 2 0,10
2 Variacion del precio de los productos agropecuarios manejado por 0,10 3 0,30
los intermediarios
3 Cambio climatico (Fendmeno del Nifio) 0,10 2 0,20
4 Mercado con gran cantidad de competidores 0,05 4 0,20
5 Los altos costos de transporte debido a la falta de infraestructura 0,10 2 0,20
aeroportuaria y la falta de capacidad de frio aéreo
6 Limitado control de plagas o enfermedades del esparrago con 0,10 3 0,30
controles biolégicos
TOTAL 1 3,15

Fuente: David, 2013.
Elaboracion propia, 2019.

Se puede afirmar que el entorno es relevante e influye positivamente en la industria, las oportunidades
gue se presentan en este segmento son positivas como es el crecimiento del mercado de productos
organicos y la tendencia creciente al consumo de productos saludables. Respecto a las amenazas, la

mas critica esta referida a la limitada infraestructura para exportar los productos. Estas condiciones
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permiten afirmar que el actual es un escenario optimista que fomenta el desarrollo de proyectos de

inversion para promover la exportacion de productos organicos.

4. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Comparando a Carmagro SAC. con su grupo estratégico, el analisis da una puntuacion de 2,73 (ver
tabla 9). A comparacion de sus principales competidores, sus principales fortalezas son la calidad del
producto y sus certificaciones. Por otro lado, no cuenta con una buena capacidad financiera-crediticia

ni un gran desarrollo comercial.

Tabla 9. Matriz de Perfil Competitivo

Agricola San Efisio Agricola Bazan Vivadis Carmagro SAC

Factores Clave Exito Peso | Valor Puntaje |Valor Puntaje | Valor Puntaje | Valor Puntaje

1 Capacidad financiera 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45 2 0,30

2 Certificaciones (Global 0,15 3 0,45 1 0,15 4 0,60 4 0,60
Gap, Grasp, Organico)

3 Capacidad tecnoldgica 0,125 3 0,375 2 0,25 2 0,25 2 0,25

4 Calidad del producto 0,15 4 0,60 3 0,45 4 0,60 4 0,60

5 Eficiencia en costos 0,15 3 0,45 2 0,30 1 0,15 3 0,45

6 Poder de negociacion con | 0,125 4 0,50 3 0,375 2 0,25 3 0,375
clientes

7 Canales de ventas 0,15 1 0,15 1 0,15 1 0,15 1 0,15
TOTAL 1,00 3,13 2,125 2,45 2,73

Fuente: David, 2013.
Elaboracion propia, 2019.

5. Conclusién del analisis externo

El analisis del macroentorno permite establecer que actualmente la empresa esta frente a un escenario
optimista, con un mundo globalizado (mayor competitividad, mayor apertura comercial), con una
sociedad preocupada por la salud y el estilo de vida. Existe una preocupacién creciente respecto al
uso de quimicos y pesticidas en la agricultura y el efecto nocivo que pudiesen tener no solo en las

personas sino en la supervivencia de los campos en el largo plazo.

El analisis del microentorno indica que esta industria es medianamente atractiva, debido
principalmente a las altas barreras de entrada para los competidores, el alto poder de negociacion de
los clientes debido a la concentracion de empresas compradoras, y también por ser un producto
estandarizado. Se compite en una industria agresiva donde las grandes corporaciones agricolas
controlan el mercado tradicional. Este analisis permite establecer puntos hacia donde Carmagro puede

orientarse y hacia los cuales debe dirigir su ventaja competitiva.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

Seguidamente se presenta el andlisis interno de Carmagro SAC. para identificar sus fortalezas y
debilidades como parte del anélisis FODA.

1. Analisis de recursos y capacidades

1.1 Identificacién de los recursos de la empresa

La visién basada en los recursos (VBR), complementaria al analisis externo, define una empresa en
términos de lo que es capaz de hacer y para alcanzar la ventaja competitiva (David 2013). De acuerdo

con este analisis se pueden identificar las competencias centrales® de la empresa.

De acuerdo con el modelo expresado por Grant (2006), la empresa conjuga SuS recursos y
capacidades, sus objetivos y valores, y su estructura y sistemas, con el entorno sectorial para generar

la estrategia y ser competitivo. A continuacién, se detallan los recursos de la empresa:

e R1: Recurso Financiero: Grado de apalancamiento.

e R2: Recurso Fisico: climay condiciones de suelo, agua para producir todo el afio, asi como para
la generacidn eléctrica con energia renovables (sol y viento).

e R3: Recurso Fisico: Superficie agricola e instalaciones.

e R4: Recurso Fisico: Acceso a materia prima.

e R5: Recurso Humano: know how en produccion orgénica.

e R6: Recurso Humano: personal comprometido.

e R7: Recurso Tecnol6gico: Sistema de riego automatizado, ERP Agrisoft y agricultura de
precision (en proceso).

e R8: Recurso Capital Organizacional: Estructura horizontal, planeacion abierta flexible al
requerimiento del mercado.

e R9: Recurso Fisico: Planta de procesamiento asegurar la calidad y rendimiento del producto. Se

considera implementarla dentro del alcance del proyecto.

1Segtin Prahalad y Hamel (1990), las competencias esenciales o core competences son aquellas que permiten a la
compafiia acceder a una amplia variedad de mercados, contribuyen a incrementar el valor percibido del producto, y son
dificiles de imitar por la competencia.
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1.2 Identificacion de las capacidades de la empresa

Los recursos en aislados no generan ventajas competitivas ni son productivos; entonces se define a
las capacidades como las formas en que los recursos interactlian, estan integrados, organizados y se

complementan en rutinas organizativas, actividades compuestas por acciones secuenciales (Cardona

2011). En la tabla 10 se muestran las capacidades definidas para Carmagro.

Tabla 10. Capacidades de Carmagro SAC. Matriz VRIO

Capacidades

Recursos

Valioso

Raro

Inimitable

Organizacion

Implicancias
Competitivas

Equipo de trabajo con la

de eficiencia (proceso e
c1 insumos) lo que permite

calidad y bajo costo,

y desarrollo propio.

capacidad mejorar los ratios

maximizar la produccion con

soportado en la investigacion

R5+R6+R7+
R8

Si

Si

Si

Si

VCS

Producir esparrago verde

(producto diferenciado:

Cc2 orgénico tres variedades)

seglin requerimiento

fresco especiales de calidad

para abastecer el mercado

R1+R2 +R3
+R5
+R6+R9

Si

Si

Si

No

VCSE

C3

operacion eficiente

Localizacion y superficie que
permite tener una ventaja
comparativa para lograr una

R2+R3+R6

VCS

Inclusion de pequefios

C4

produccién y precio de
compra y/o maquila y/o

agricultores en la cadena de
valor: lograr fidelizacion,
dandoles el soporte técnico y
un buen planeamiento de la

acceso al mercado exterior

R1+R4+R5+
R6+R9

Si

Si

Si

No

VCSE

C5
con proveedores

Desarrollo de buena relacion

R5+R6+R8

Si

No

No

Si

PC

C6 frontera agricola

Lograr la ampliacion de la

R1+R5+R3+
R8

Si

No

No

Si

PC

c7 cliente

Lograr satisfaccién plena de

R5+R6+R8

Si

Si

No

Si

VCT

Nno usa insumos quimicos
C8

fosiles y que aplique la
economia circular

Ser una empresa “verde” que

sintéticos ni energia eléctrica
producida con combustibles

R1+R2+R5+
R6+R7

Si

Si

Si

No

VCSE

Leyenda: VCS, Ventaja competitiva sostenible; VCSE, Ventaja competitiva sin explorar; PC, Paridad competitiva; VCT,

Ventaja competitiva temporal
Fuente: Barney y Clark, 2007.
Elaboracion: Propia, 2019.
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En funcidn al anélisis de los recursos y capacidades de la empresa, se tiene las siguientes ventajas

competitivas sostenibles (VCS):

Equipo de trabajo con la capacidad y experiencia para mejorar las ratios de eficiencia
maximizando la produccion con calidad y bajo costo, soportado en la investigacion y mejora
continua.

Localizacion y superficie que permite tener una ventaja comparativa para poder lograr una

operacion eficiente (clima templado, ausencia de lluvias, disponibilidad de agua).

Se deben tener en cuenta las ventajas competitivas aun por explotar (VCSE). De acuerdo con el

analisis hecho son fuertes oportunidades:

Producir esparragos frescos especiales: blanco y morado. Actualmente se estd produciendo
esparrago fresco verde organico.

Posibilidad de obtener un mayor volumen de produccién de cultivos a través de agricultores del
area de influencia dandoles soporte técnico y planeamiento de la produccion, asi como precio de
compra 0 maquila y acceso al mercado exterior. En el plan, a partir de 2021.

Posibilidad de acceder a energia limpia (e6lica o solar) y reducir el impacto ambiental (huella de

carbono).

A partir de estas VCS se determinan las siguientes competencias medulares: produccion de cultivos

organicos de manera competitiva y responsable con el ambiente, aprovechando las ventajas

comparativas de localizacion, e inclusion de agricultores de la zona de influencia en la cadena de

valor de Carmagro SAC. que permita lograr mayor volumen de ventas.

1.3 Cadena de valor (CV)

En el gréfico 3 se muestra la cadena de valor de Carmagro SAC.
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Gréfico 3. Cadena de valor de Carmagro

Infraestructura de la empresa

Planificacion, Gestion, Finanzas, Contabilidad (tercerizado), Sistemas de informacion (ERP Agrisoft) Certificaciones Global Gap y Organica, localizacion

Administracion de recursos humanos

Gerencia General.

Certificacion Grasp, Recursos Humanos (documentacidn, planillas, boletas, contratos) esta tercerizado, proceso de seleccion y entrenamiento a cargo de la

Desarrollo tecnol6gico

Sistema de riego automatizado, agricultura de precision, control biolégico, 1+D

Adquisiciones

Gestionado por la Gerencia de Compras, alianzas con proveedores

Logistica interna

e Recepcion y control
de insumos.

e Almacenamiento vy
distribucion interna de
insumos.

e Control de entradas y
salidas de productos.

Operaciones de
produccion

Control fitosanitario(biol6gico,

MIP, etcétera)

Control de malezas

Riego por goteo

Aplicacion de fertilizantes.
Preparacion antes, durante y
después de cosecha.
Mantenimiento de equipos
o Plan de

preventivo y correctivo

e Plan de calibracion

equipos.

mantenimiento

de

Logistica externa

e Almacenamiento de producto

terminado.

e Despacho

Transporte y entrega al cliente
final

e Control de calidad y peso en la

entrega al cliente final.

Marketing y Ventas
Promocion de certificaciones
(Global Gap y Grasp) y
contacto con cliente locales
Apertura para que potenciales

clientes conozcan las
instalaciones y
procedimientos de
produccién.

Servicio
Plan de  comunicacion
constante con el cliente para
asegurar la calidad del
producto asi como recibir
sus requerimientos.

Fuente: Porter, 2015.
Elaboracion: Propia,2019.
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1.4 Evaluacion de factores internos — Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Se puede apreciar que la organizacidn tiene una respuesta por encima del promedio respecto a la

industria, debido a que la puntuacion ponderada es 2,70 (ver tabla 11). Sus mayores fortalezas se

centran en la capacidad de producir todo el afio, la calidad del producto, y su personal calificado

(experiencia y conocimiento). Entre sus debilidades destacan la dependencia de combustible fésil

(impacta en costos) y baja capacidad de acceso al crédito para incrementar la superficie agricola.

Tabla 11. Matriz EFI

Factores internos clave Peso Valor Puntaje

FORTALEZAS 1,95
1 Buen control operacional, experiencia en la produccion de esparrago 010 3 0,30
2 Conocimiento y expertise del personal calificado 010 4 0,40
3 Control biolégico de plagas, no uso de agroquimicos y uso de fertilizantes organicos 010 3 0,30
4 Contar con capacidad de produccion con todo el afio. 0,15 4 0,60
5 Comunicacion fluida directa con los clientes y proveedores. 0,05 3 0,15
6 Planificacion busca el equilibrio entre el mercado y el cuidado del cultivo (nutriciony 0,05 4 0,20

cosecha optima)
DEBILIDADES 0,75
1 No contar con un sistema automatizado de control de riego, suministro de insumos que 0,10 2 0,20

impactan en la productividad, analisis imagenes (agricultura de precision: eficiencia

fertilizantes, controladores biolégicos, humedad)
2 Impacto en costos y productividad por uso de combustible fésil (no hay red eléctrica) 0,10 2 0,20
3 Dependencia de un tercero para un proceso clave en la transformacion del producto. 0,10 2 0,20
4 Dependencia reactiva de los brokers internacionales 0,10 1 0,10
5 Falta de capacidad financiera para ampliar frontera agricola 0,05 1 0,05
TOTAL 1 2,70

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia,2019.

2.

Conclusiones del analisis interno

Del analisis de los Recursos y Capacidades y de la Cadena de Valor se ha determinado las areas
clave cuyas actividades permitirdn alcanzar la ventaja competitivas. Estas areas seran las
responsables de conseguir las dimensiones estratégicas que definen la estrategia de la compafiia.
Las actividades clave de la empresa son: Operaciones, I+D y Marketing / Ventas.

El area de Marketing / Ventas se encarga de mantener y buscar clientes y darle la fortaleza a la
marca. I+D desarrolla controles que permiten obtener productos de muy buena calidad de manera
eficiente. Operaciones tiene a su cargo producir con la calidad de manera eficiente.

Se ha determinado que Carmagro SAC cuenta con VCS que le va a permitir diferenciarse en el
mercado ademés cuenta con VCSE que de llegarse a ejecutar harian de la empresa un modelo a
seguir dando cumplimiento a su mision y vision establecidas. Aln presente debilidades las cuales

deberéan convertirse en fortalezas y ayudaran a mantener las ventajas competitivas en el tiempo.
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Capitulo IV. Estudio de mercado

1. Objetivos

1.1 Objetivo general

Determinar si existe demanda para los cultivos organicos. Esta demanda deberia ser aprovechada por
Carmagro SAC. a través de sus ventajas comparativas y competitivas de ubicacién geogréafica y

conocimiento.

1.2 Objetivos especificos

e Conocer las caracteristicas del mercado internacional del esparrago.

e Identificar el comportamiento del precio a nivel mundial.

e Entender la situacion actual de la demanda internacional de cultivos organicos.

e Comprender la situacion actual del Pert respecto a la produccion de esparragos organicos.

e Conocer la opinion de expertos del mercado peruano respecto al consumo de esparrago.

2. Metodologia por utilizar

Segln Hair et al. (2010), se ha considerado una metodologia cualitativa, exploratoria y no
probabilistica, trabajando con fuentes primarias (entrevistas con expertos del sector, agricultores y
proveedores) y datos secundarios (informacion publicada del sector agropecuario, revistas
especializadas, paginas web de organizaciones relacionadas con el agro y las exportaciones). En el

anexo 14 se pueden revisar las fuentes primarias.

3. Investigacién exploratoria

3.1 Datos secundarios

3.1.1 Importacion mundial de esparragos

e Como se puede ver en el anexo 13, entre los afios 2013 y 2017, en promedio, el comercio mundial
de esparragos frescos o refrigerados borde6 el billon y medio de doélares americanos con una tasa

de crecimiento del 7,3% en ese mismo periodo de tiempo, evidenciando un aumento del consumo

de esta hortaliza.
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e El primer importador de esparragos en 2018 fue Estados Unidos con el 47% del mercado (US$
718 millones); Alemania fue segundo con 7% (US$ 107 millones); Canad4, tercero, con 5,6%
(US$ 85 millones), y Paises Bajos, cuarto, con 5,1% (US$ 78 millones).

En el anexo 5 se muestran dos cuadros resimenes de los principales paises importadores de

espéarragos frescos o refrigerados en el mundo.

3.1.2 Exportacion mundial de esparragos

Respecto a la oferta de espérrago en el mundo se observa un crecimiento en la cantidad exportada del
18% en los ultimos cinco afios. Cabe resaltar que, al cierre de 2018, cinco paises concentran alrededor
del 90% de las exportaciones del mundo: México (30%), Per( (29%), Estados Unidos de América
(13%), Paises Bajos (8%) y Espafia (6%), siendo México y Per( los que abastecen al 60% del mercado

mundial. En el anexo 6 se presenta la lista de los principales paises exportadores.

3.1.3 Exportaciones peruanas de esparrago
El Pera fue el primer exportador de esparragos del mundo entre 2003 y 2016. En el 2018 fue el

segundo exportador con 29% de las exportaciones mundiales; México es el primero con el 30%.

Entre 2010 y 2017 las exportaciones totales de esparragos alcanzaron un crecimiento acumulado del
27,6%, al pasar de US$ 427 millones a US$ 545 millones, con un crecimiento promedio anual del
3,5%. Dicho resultado se debid, principalmente, al aumento de los envios de esparragos frescos o
refrigerados (+40,8%), con un crecimiento promedio anual del 5%, al igual que al incremento de las
exportaciones de esparragos cocidos en agua o vapor, congelados (+22%), con un crecimiento
promedio anual del 3%. Por el contrario, las exportaciones de esparragos preparados o conservados,
sin congelar, cayeron un 7%, una disminucion promedio anual del 1%, lo cual limit6 el crecimiento

de los envios totales de esparragos (Sociedad de Comercio Exterior del Peri [ComexPeru] 2018).

Segun sefial6 el Departamento de Estudios Econdmicos del Scotiabank (2018), las menores
exportaciones peruanas en ddlares del 2017 respecto al 2016 son producto de un menor volumen
exportado. En los Gltimos afios la produccién peruana de esparrago ha estado estancada debido a la
antigliedad de las plantaciones y, en consecuencia, menor rendimiento. Asimismo, esta situacion se
acentud en el primer semestre del 2017 por las mayores temperaturas ocasionadas por la presencia de

Fendmeno del Nifio, que afectd los rendimientos.
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Segun cifras de la Sunat, en 2018, las exportaciones de esparrago se dividieron en tres categorias:
frescos (76%), conservados sin congelar (18%), y congelados (6%). Como se muestra en el anexo 7,
los principales destinos de exportacion de esparrago fresco del Pert son Estados Unidos con el 60%,
seguido de Europa con el 30%.

Haciendo un andlisis anual en el anexo 8 se puede apreciar el precio de exportacion en el tiempo asi
como los volumenes exportados en los Gltimos 5 afios, donde se observa una cierta tendencia hacia
la disminucién de los volimenes por las razones explicadas anteriormente (cambio de cultivo por
rentabilidad y por edad); del mismo modo, se observa un incremento en el precio de venta, lo cual ha
provocado que en estos dos Ultimos afios se siembren nuevos campos (pequefias y medianas
empresas), pero a partir del 2018 el precio de venta bajé considerablemente. En el anexo 9 se muestran

las principales empresas exportadoras de esparragos frescos.

3.1.4 Precio del esparrago por pais

Si se analiza por pais, se observa en el anexo 10 que los paises de Europa y Asia son los que mejor
precio pagan comparado con Estados Unidos gque es uno de los paises que menor precio paga. Se debe
sefialar que el mercado europeo es mucho mas estable que el americano, en temporada de escasez los
precios del mercado americano se disparan a valores que distorsionan el mercado ocasionando

problemas en el planeamiento de la produccion.

En 2016, Perl export6 167.660 t métricas, mientras que en 2017 fueron 153.210 t métricas, lo que
refleja una disminucion del 8,6%. Sin embargo, esta caida fue menor a la del valor de las
exportaciones, ya que el precio relativo promedio aumenté de US$ 3,45 por kilogramo a US$ 3,56
por kilogramo.

3.1.5 El mercado organico global

La empresa de investigacion de mercado Ecovia Intelligence (2019) estima que el mercado mundial
de productos organicos en el 2018 sobrepasé por primera vez los US$ 100 billones. Observando el
grafico 4, se puede apreciar que el mercado mas grande es Estados Unidos (€38.900 millones),
seguido de Alemania (€ 9.500 millones), Francia (€ 6.700 millones) y China (€ 5.900 millones).
Asimismo, los mercados clave siguieron creciendo a tasas de dos digitos en 2016 y el mercado
organico francés crecié un 22%. El mayor consumo per capita fue de € 274 en Suiza mientras que la

mayor proporcion de consumo organico lo tiene Dinamarca (9,7%).
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Gréfico 4. Mapa mundial de la agricultura orgéanica 2016
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Fuente: Research Institute of Organic Agriculture (FiBL) e IFOAM — Organics International, 2018.

El crecimiento en ventas de alimentos y bebidas organicos ha sido continuo (ver anexo 11), lo que
también se refleja en el incremento de tierras destinadas al cultivo orgéanico. La proporcion de tierra
agricola destinada a la produccion orgéanica ha pasado de 0,3% en el 2000 a 1,2% el 2016, tal como
se muestra en el anexo 12, siendo Europa y Oceania los continentes con un crecimiento sostenido en

los Gltimos tres afios.

3.1.6 Situacién actual del esparrago en el Per(
Seglin Sanchez (2017)? el Per(i presenta ventajas competitivas y comparativas para la produccion de

esparrago pues presenta las siguientes caracteristicas:

e Produccidn todos los dias del afio.

e Produccién en formatos variados: frescos, conservados y congelados.
e Espérragos verdes, blancos, morados.

e Alta tecnologia y rendimientos por hectarea.

e EIl 80% esta controlado por grandes empresas.

2 Ponencia titulada “Mercado mundial del esparrago. Situacion y perspectivas del cultivo” presentada en el Seminario
Esparragos y su futuro auspicioso, realizado en Chillan, Chile.
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e Empresas agroindustriales que producen y ofertan una canasta productos: esparragos, paltas,
citricos, uvas de mesa, ardndanos, pimientos, mangos, etcétera.

e Los esparragos peruanos se venden en 72 paises del mundo.

En el Pert actualmente existen 22.000 ha de espérrago con una tendencia a reducirse debido a que
las grandes empresas estan migrando a otros cultivos de exportacion mas rentables con mercados con
una tasa de crecimiento mayor (ciclo de vida en crecimiento, como son el arandano y la palta), ademés
las plantaciones estan en la fase final de su ciclo de vida (15-20 afios). Esta reduccién de las areas
estd siendo aprovechadas por los pequefios y medianos agricultores quienes vienen ampliando la
superficie sembrada, pero esta tasa de reposicién es mucho menor que la tasa de cierre; por ello, la
oferta en volumen es cada afio menor, pero los precios son ligeramente mayores en el retorno lo cual
aun hace atractivo su cultivo por falta de competencia (sobre todo por las ventanas estacionales). Es
importante sefialar que los costos de produccion directos e indirectos se han elevado mucho, sobre

todo la mano de obra.

Respecto al &rea de esparrago organico sélo se tiene estadisticas de la empresa Vivadis en Paijan, La
Libertad. En el Per( en este cultivo esta en la primera fase del ciclo de vida. De acuerdo con la
informacién de los ingenieros de Vivadis, el costo de producir organico es aproximadamente 15%
mayor y la produccion resultante es cerca de 20% menos. Sin embargo, en el mercado el precio de

venta de este es de 2 a 3 veces mayor que el convencional.

3.2 Datos primarios

3.2.1 Datos primarios de expertos

Como conclusion se puede inferir que existe un mercado insatisfecho de productos como el esparrago
organico, con una tendencia creciente en su demanda para los siguientes afios. Los expertos
recomiendan programar bien la produccion para cubrir la produccion estacional de otros paises del

mundo, asi como abarcar la mayor cantidad de etapas en la cadena de valor.
3.2.2 Datos primarios de agricultores y proveedores (como parte de stakeholders)

En el gréafico 5 se detallan los grupos de interés (stakeholders) relacionados con la operacion de la

empresa. Para la presente investigacion se entrevisto a los agricultores y proveedores.
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Grafico 5. Mapa de Stakeholders de Carmagro SAC.

Gaobierno Central

Gobierna Local Accionistas
Organismos Entidades Reguladoras Mercado de Capital —  Entidadas
Supervisores y Bancarizs
Fiscalizadores

Gerentes Clientes
Empleados Organizacion Mercado de Productos | .  Proweedores
administrativo Comunidad
Operativas _ Agricultores

Fuente: Elaboracion propia, 2019 .

e Agricultores. Estas entrevistas a los agricultores fueron muy valiosas ya que se obtuvo

directamente la percepcién de la realidad del agro en el pais, con apreciaciones muy distintas

entre las grandes compafiias agroexportadoras, los pequefios productores de la costa y la

agricultura de casi subsistencia de la sierra. En funcion a estas entrevistas se concluye lo siguiente:

O

O

Les interesa darle un valor agregado a su produccion, tienen el anhelo de diferenciarse.
Apoyan la asociatividad, el trabajo en equipo donde todos de una u otra manera puedan
contribuir a la mejora de la sociedad y el entorno.

No reciben apoyo del Estado, pero tampoco estan esperanzados que les regalen algo, lo que
ellos quieren es la oportunidad de vender sus productos a precios justos y que el cliente sepa
todo el trabajo que ha significado que dicho producto esté en su mesa.

Se sienten maltratados por los compradores (intermediarios, exportadores).

Necesitan tener el soporte técnico adecuado para obtener productos de calidad, estan abiertos
a escuchar y a recibir todo el apoyo técnico necesario.

Los pequefios agricultores recibieron en promedio (por su esparrago convencional) de US$
0,40 a 0,60 por kilo cuando el precio que pagan a los medianos es de US$ 1,00 a 1,20 por
kilo.

Como referencia, el precio pagado a fundos (areas mayores a 20 ha) fue de US$ 1,20 a 1,30

por kilo.

e Proveedores de insumos. Son proveedores locales quienes estdn muy interesados en ser parte de

este emprendimiento; ello se aprecia en las facilidades ofrecidas y en el compromiso que tienen

no solo con un fin econdémico sino social y de respeto por el entorno.

4. Mercado objetivo

El esparrago verde fresco peruano se ha ido posicionando en los ultimos afios en el mercado global.

Teniendo en cuenta esta informacion, Carmagro SAC. se plantea la posibilidad de sembrar y procesar

esparrago verde, fresco y organico. Es decir, cambiar de mercado objetivo pasando de venderle su
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produccion a las empresas agroexportadoras, a abastecer directamente al comprador importador que
abastece a los consumidores finales en Europa.

El mercado objetivo estara formado por los importadores de cultivos organicos en los paises de
destino y los que exportan desde Peru.

5. Anélisis de la oferta del esparrago organico

El esparrago organico debe ser cultivado en condiciones especiales, y esto es posible solo en algunas
regiones del mundo, a diferencia del esparrago convencional, que puede crecer relativamente facil en

muchas areas tropicales.

En la actualidad no se dispone de recursos estadisticos especificos sobre el mercado de esparrago
organico en el mundo. Los autores del presente documento han investigado la oferta y demanda a
nivel mundial basados en informacién proveniente de fuentes secundarias como el Programa de
Apoyo Presupuestario a la Politica de Promocion de las Exportaciones de Productos Ecolégicos en el
marco del convenio entre el Estado Peruano y la Unién Europea, FAO, la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU), Ministerio de Agricultura, Promperu, entre otros.

Per0 es el segundo productor de esparrago convencional en el mundo. Sin embargo, la produccién
nacional de esparrago organico se reduce a la siembra de 22 ha certificadas de la empresa Vivadis
SAC. La produccién peruana de esparrago organico ascenderia a 160 t anuales. Los valles de Ica 'y
La Libertad son los mas adecuados para la produccion de esparrago organico porque cuentan con

importantes ventajas para su produccion:

e La existencia de un ecosistema (clima, temperatura, suelo y agua) favorable.

e Disponibilidad de guano de isla, insumo organico necesario para la fertilizacion de los suelos.

e Disponibilidad de insumos organicos certificados

e Bajos costos de reconversién de la produccion convencional a la organica, ademas de campos
disponibles

e Disponibilidad de agua de riego durante todo el afio.
La oferta mundial de esparrago organico se reduce a la exportacién de un total de 2.860 t anuales.

Esta reducida cantidad de esparrago organico hace que la demanda de este producto sea mucho mayor

a la oferta, haciendo muy atractiva la industria del esparrago organico.
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6. Andlisis de la demanda del esparrago organico

Los consumidores de productos orgénicos los prefieren por los beneficios en la salud, por el cuidado
medioambiental, por la calidad y el sabor del producto. La principal barrera para el consumo de
productos organicos sigue siendo el precio. Como se observa en el gréafico 6, existen dos mercados
que lideran el consumo de esparrago organico: el mercado de Estados Unidos y el mercado de la

Union Europea. A continuacion, sera analizado el mercado europeo.

Gréfico 6. Distribucién del mercado global de productos organicos

Latinoameérica Oceania
Asia 1% 0%
9%

Norteamérica
50%

Europa
40%

Fuente: FiBL e IFOAM, 2018.

6.1 Mercado de la Unién Europea

El mercado europeo es uno de los més atractivos, ya que tiene el mayor consumo per cépita de
productos organicos a nivel global. La mayor parte de europeos consume productos orgéanicos, al
menos, una vez al mes. Alli se han identificado las siguientes tendencias del consumidor de productos

organicos:

e Tendencia saludable. Los consumidores son mas conscientes de lo que comen.

e Superfoods. Los consumidores prefieren alimentos sanos que proporcionen energia y fibra de
manera rapida y sin procesar los alimentos.

e Paleofood. Los consumidores prefieren los productos naturales a los industrializados y
procesados.
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e Alimentos sin gluten y libres de lactosa, azUcar y grasas.

e Comodidad. Los consumidores cada vez tienen menos tiempo para cocinar y prefieren consumir
productos frescos sin procesar.

e Ecoldgico. Los consumidores buscan productos certificados que garanticen la inocuidad del
producto a consumir.

e Medio ambiente y condiciones sociales. Los consumidores se preocupan mas por el cuidado al

medioambiente y por el desarrollo social econémico de los productores.

La demanda de esparrago orgéanico en los dos mercados mas grandes mantiene una constante de
crecimiento que garantiza a los productores y exportadores peruanos un consumo de su producto en
el tiempo. Actualmente se cuenta con propuestas de distribuidoras extranjeras dispuestas a pagar un
precio FOB aproximado de US$ 4,25 por kilogramo de esparrago organico. Hasta el momento todo
el esparrago organico producido es comprado en su totalidad evidenciando que la demanda sigue en

aumento. Es posible que en los préximos afios se incrementen los cultivos.

La competencia entre las agroexportadoras por asegurar el abastecimiento de sus mercados las ha
llevado a emitir propuestas de intencion de compra con los productores comprometiéndoles a
venderles su produccién. Esto les permite asegurar la venta de su produccion concentrando su
atencion en ser mas eficientes en sus procesos para reducir costos y gastos con la finalidad de

incrementar su rentabilidad.

7. Ventana de oportunidad

Analizando los mercados internacionales se observa un creciente nimero de personas que tienen
pasion por un estilo de vida mas saludable y que prefieren el consumo de frutas y verduras organicas.
Estos nuevos mercados estan dispuestos a pagar un precio superior a los productos convencionales,
y esto se materializa en el pago extra que realizan por productos que cuenten con certificaciones como

las organicas, Global GAP o Fair Trade.
Se observa que existe un mercado potencial suficiente, y también existe una alta probabilidad de ser

viable técnica y econdbmicamente, ademas de contar con un equipo capacitado que podria llevar a

cabo esta idea de negocio.

29



Conclusiones del estudio de mercado

A pesar de ser un mercado maduro, la demanda mundial del esparrago fresco continda en
expansion (ver anexo 13).

La fluctuacion del precio del esparrago se ha mantenido relativamente constante en los ultimos
afios; sin embargo, se aprecia variacion estacional, teniendo sus precios maximos entre julio y
septiembre.

El precio del esparrago en Europa es mayor al precio en Estados Unidos.

Los principales consumidores de cultivos organicos son Estados Unidos, Alemania, Francia y
China.

El mercado global de cultivos organicos es de aproximadamente € 80 billones, que representa el
1% a 2% de las ventas mundiales de alimentos.

Las tierras agricolas dedicadas al cultivo organico han crecido sostenidamente desde el afio 2000,
y actualmente el mercado de cultivos organicos tiene un crecimiento del orden de 2 digitos.

El costo de producir esparrago organico es 15% mayor, y la produccion es 20% menor. Sin
embargo, el precio de venta es 2 a 3 veces mayor que el del convencional.

De acuerdo a las entrevistas realizadas a expertos, estos indican que hay un crecimiento del 5%
anual del consumo de orgénicos sustentado en una tendencia por consumir productos sanos. Los
productos de esparrago tienen un alto riesgo y un bajo ROI; por consiguiente, el negocio de
esparrago para los productores empieza a perder atractivo.

Los agricultores indican que no hay apoyo del Estado, venden sus productos a los intermediarios
muchas veces a un costo minimo, no tienen acceso a capacitaciones para mejorar sus cultivos y
estarian de acuerdo en colaborar con el proyecto de Carmagro SAC. a fin de dar méas valor a su
produccion.

Los proveedores indican que hace 10 afios hay un crecimiento en la demanda de productos
organicos, asi como una interesante proyeccion ya que pasa de ser una alternativa a un estilo de

vida y en el futuro se puede consolidar como un negocio sélido y rentable.
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Capitulo V. Plan estratégico

En el presente capitulo se formulara el plan estratégico de Carmagro SAC. basado en la declaracion
de la visién, la mision, y los valores. Se establecen los objetivos a cinco afios, y se generan, evaltan
y seleccionan las estrategias para su implementacion, ademas de desarrollar los planes de marketing,

operaciones, recursos humanos, responsabilidad social y finanzas.

1. Objetivos estratégicos

Alineados con la visién y mision establecidos, Carmagro SAC. ha establecido sus objetivos
estratégicos considerando un marco temporal de cinco afios (2019-2023). Los objetivos se detallan a

continuacion:

e OEL: Producir y comercializar esparrago organico de alta calidad.

e OE2: Alcanzar la eficiencia operacional en la cadena de produccion con un minimo de
desviaciones en la calidad del producto: para el 2023 se debe alcanzar un aprovechamiento de
exportacion de 85%.

e OE3: Mejorar los costos y productividad. Lograr un costo de produccion de US$ 1,80 por kilo
(costo FOB) y una productividad de 11.000 kg por hectarea para el 2022.

e OE4: Alcanzar una imagen y buena reputacion de la empresa: satisfaccion de clientes >75% para
el 2023.

2. Formulacién de estrategias

Para la formulacion de estrategias se ha seguido el método general basado, principalmente, en el
modelo de David (2013). En capitulos anteriores se desarroll6 la etapa 1, denominada etapa de los
insumos, y se elaboré la matriz EFE (tabla 8), EFI (tabla 11) y MPC (tabla 9).

En esta parte se desarrollara la etapa 2 denominada etapa de adecuacion, en la cual se elabora el
analisis FODA cruzado (tabla 12), la matriz Peyea (tabla 13) y la matriz IE: interna-externa (grafico
5). Se desarrolla también la etapa 3 denominada etapa de decision, donde se elabora la matriz
Cuantitativa de Planificacion Estratégica (MCPE) (tabla 16).
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2.1 Etapa de adecuacion

2.1.1 Matriz FODA Cruzado

A partir de las oportunidades y amenazas y de las fortalezas y debilidades se desarrolla el FODA.
Luego con la matriz EFE y la matriz EFI se desarrolla el FODA Cruzado, el cual se puede consultar
en el anexo 15. Del FODA Cruzado se obtiene el listado de estrategias que se indican en la tabla 12.

Tabla 12. Estrategias

Tipo de estrategia | Nro Estrategia alternativa FODA

E01 Prod_ucir cultivos_orgénico de_c_alidad para abastecer a un mercado en crecimiento
mediante una agricultura tecnificada ( F1, O1, O3)

E02 | Lograr una agricultura orgénica en armonia con el medio ambiente (F3, O4)

EO03 | Planear la produccién mensual y anual (F1,01)

E04 | Formar asociacion de agricultores (F1, O1, O2)

E05 Optimi;ar el sistema de riego, suministro de nutrientes y control fitosanitario de la

DO plantacion (D1,03)

(Acomodamiento) | EO06 | Aplicar al financiamiento bancario para poder expandir la frontera agricola (D5,02)

E07 | Reforzar el posicionamiento de la empresa Carmagro SAC. (D4, 01, 02)

E08 | Manejar una estructura de costos optima manteniendo la calidad (F1,A1, A4)

E09 | Contratar personal calificado para garantizar la productividad(F2,A5)

E10 | Promover Investigacion y Desarrollo en control bioldgico y fertilizacion (F2, A5)

Integrarnos verticalmente con el procesamiento del esparrago para asegurar la

FO
(Agresivas)

FA
(Reactivas)

Ell calidad y mejorar costos (D3,A2, Al)
DA E12 Buscar otras fuentes de energia para reducir costos de produccion que podrian
(Defensivas) elevarse por alza de combustibles y temas logisticos (D2, Al)
E13 Desarrollar alianzas comerciales con clientes para lograr el crecimiento en ventas y

mejora en el poder de negociacion (D4, A2)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.1.2 Matriz interna-externa (IE)
La matriz IE representa las diferentes divisiones de la organizacion en las cuales se determina la
estrategia recomendada. Se basa en dos dimensiones: los totales ponderados de la matriz EFI en el

eje X, y los totales ponderados de la matriz EFE en el eje Y (ver el grafico 7).
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Grafico 7. Matriz Interna-Externa (IE)

Fuerts Promadio Diébil
30a40 20830 10220
40
Alto
3.0a4.0 I H I[[
O 2.70:3.13
: 30
PUNTAJES :
TOTALES Ao
PONDERADOS

DEFFE 0230 v v VI

20
Bajo

10220 WVII VIII IX

10
40 3.0 2.0 1.0
PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI
Explicacion:
Cuadrante I, 11, 1V 11, V, VII VI, VIII, IX
. Crecer Conservar Cosechar o
Estrategia y y ; .
construir mantener desinvertir

Fuente: David, 2013.
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Carmagro SAC. se ubica en la region |1, por lo tanto, segiin David (2013) la estrategia recomendada

es crecer y construir a través del desarrollo del producto y la integracién vertical.

2.1.3 Matriz PEYEA

La matriz Peyea permite establecer la posicion estratégica mas adecuada para la organizacion. Es un
modelo de cuatro cuadrantes donde los ejes presentan dos dimensiones internas: fuerza financiera
(FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas: estabilidad del entorno (EE) y la fuerza
de la industria (FI), dando lugar a cuatro cuadrantes que indican si la estrategia es agresiva,

conservadora, defensiva, competitiva (Rowe et al. 1994) (ver tabla 13).
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Tabla 13. Desarrollo de la matriz PEYEA

Posicién estratégica interna Posicion estratégica externa
Fuerza financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)
Rendimiento sobre la inversion (ROI) 6 Aumento de la demanda global -1
Apalancamiento 3 Mayor conciencia ecolégica -1
Liquidez 3 Cambios tecnolégicos -2
Capital de trabajo 2 Barreras de ingreso al mercado -2
Flujo de efectivo 4 Tasa inflacionaria -1
Riesgo involucrado en el negocio -4
Elasticidad precio de la demanda -2
Rivalidad /Presion competitiva -4
Promedio 3,6 Promedio -2,1
Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Participacion en el mercado -6 Crecimiento de la industria 5
Calidad del producto -1 Productividad 5
Ciclo de vida del producto -3 Bajo poder negociacion de proveedores 4
Conocimientos tecnoldgicos practicos -2 Potencial de utilidades 6
Control sobre proveedores y distribuidores -4 Estabilidad financiera 3
Lealtad de los clientes -3 Facilidad de ingreso al mercado 2
Promedio -3,2 Promedio 4,2
Eje x: 1,000 VC + Fl
Ejey: 1,475 EE + FF

Fuente: Rowe et al., 1994
Elaboracion: Propia, 2019.

Segun el analisis, en el grafico 8 el vector direccional se ubica en el cuadrante agresivo lo cual
significa que la organizacion esta en condiciones de utilizar sus fortalezas internas con el propésito
de aprovechar las oportunidades externas, superando asi las debilidades internas y evitando o
minimizando las amenazas externas. De acuerdo con esto se podria apuntar a una estrategia de
desarrollo producto y a una integracion vertical hacia delante, lo cual coincide con los resultados de

la matriz IE.

Gréfico 8. Matriz PEYEA
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Fuente: Rowe et al., 1994
Elaboracion: Propia, 2019.
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2.1.4 Matriz de alineamiento estratégico
Para filtrar el primer grupo de estrategias que se obtuvieron del FODA, estas se van a contrastar con
las orientaciones estratégicas de las matrices IE y PEYEA (ver tabla 14).

Tabla 14. Matriz de alineamiento estratégico

Tipo de estrategia | Nro Estrategia alternativa FODA Peyea | IE | TOTAL
Producir cultivos organico de calidad para abastecer a un
EO01 | mercado en crecimiento mediante una agricultura tecnificada X X 2
(F1, 01, 03)
Lograr una agricultura organica en armonia con el medio
ambiente (F3, O4)
EO03 | Planeamiento de la produccién mensual y anual (F1,01)
E04 | Formar asociacion de agricultores (F1, 01, 02) X
E05 Optimizar el sistema de riego, suministro de nutrientes y
control fitosanitario de la plantacién (D1,03)
DO E06 Aplicar al financiamiento bancario para poder expandir la
(Acomodamiento) frontera agricola (D5,02)
Desarrollar el posicionamiento de la empresa Carmagro SAC.
(D4, 01, 02)
£08 Ma_nejar una estructura de costos optima manteniendo la
calidad (F1,A1, Ad)

FA E09 Contratar personal calificado para garantizar la productividad
(Reactivas) (F2,A5)
Promover Investigacion y Desarrollo en control biol4gico y
fertilizacion (F2, A5)
Integrarnos verticalmente con el procesamiento del esparrago
para asegurar la calidad y mejorar costos (D3,A2, Al)
Buscar otras fuentes de energia para reducir costos de

DA E12 | produccion que podrian elevarse por alza de combustibles y 0
(Defensivas) temas logisticos (D2, Al)
Desarrollar alianzas comerciales con clientes para lograr el
E13 | crecimiento en ventas y mejora en el poder de negociacion X X 2
(D4, A2)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

FO
(Agresivas) E02

N (N[O ©

EO7

X
X | X | X | X X
()

E10

Ell

Se priorizaron nueve estrategias alternativas producto de esta segunda etapa de adecuacion (matriz
FODA, matriz PEYEA y matriz IE).

2.1.5 Estrategias y objetivos estratégicos

En la tabla 15 se han identificado las estrategias (de las nueve seleccionadas de la tabla 14) que estén
alineadas a los objetivos estratégicos. Asi de este alineamiento de las estrategias alternativas con los
objetivos estratégicos se obtuvieron siete estrategias alternativas finales (valoracion 4), de las cuales

se priorizaran las cinco mas determinantes en este momento para la organizacion.
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Tabla 15. Matriz de alineamiento de estrategias y objetivos estratégicos

Tipo de estrategia | Nro Estrategia OE1 | OE2 | OE3 | OE4 | TOTAL
Producir cultivos organico de calidad para
abastecer a un mercado en crecimiento

FO E01 mediante una agricultura tecnificada ( F1, X X X X 4
(Agresivas) 01, 03)
£04 gc;r)mar asociacion de agricultores (F1, O1, X X 5
Optimizar el sistema de riego, suministro de
EO05 | nutrientes y control fitosanitario de la X X X X 4

plantacion (D1,03)
Aplicar al financiamiento bancario para

DO

(Acomodamiento) | E06 poder expandir la frontera agricola (D5,02) X X X 3
Desarrollar el posicionamiento de la empresa
E07 Carmagro SAC. (D4, 01, 02) X X X X 4
Manejar una estructura de costos optima
FA E08 manteniendo la calidad (F1,Al, A4) X X X X 4
(Reactivas) Promover Investigacion y Desarrollo en
E10 control biolégico y fertilizacion (F2, A5) X X X X 4
Integrarnos verticalmente con el
E11 |procesamiento del esparrago para asegurar la | X X X X 4
DA calidad y mejorar costos (D3,A2, Al)
(Defensivas) Desarrollar alianzas comerciales con clientes
E13 | para lograr el crecimiento en ventas y mejora | X X X X 4

en el poder de negociacion (D4, A2)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Etapa de decision

3.1 Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica (MCPE) - estrategias priorizadas

Esta etapa comprende la etapa 3 del modelo analitico de formulacion de estrategias, asi se determinara
de manera objetiva cuales son las mejores estrategias alternativas, basadas en los resultados de las
dos etapas previas (etapa de los insumos y etapa de adecuacion). En la tabla 16 se muestra la matriz
MCPE, y de ésta se seleccionan las estrategias priorizadas, las cuales son las cinco estrategias con

mayor puntaje.
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Tabla 16. Matriz MCPE

1 2 3 4 5 6
Producir Optimizar ~ Desarrollarel  Manejaruna  Promover Integrarnos  Desarrollar
cultivos el sistema  posicionamiento estructura de Investigacion verticalmente  alianzas
orgédnico de  de riego, de la empresa costos y Desarrollo conel comerciales
calidad para  suministro  Carmagro SAC optima en control  procesamiento con clientes
abastecer a de (D4,01,02) manteniendo biolégicoy  del esparrago  para lograr
un mercado nutrientes y lacalidad  fertilizacién  para asegurar
en control (F1,A1, A4) (F2, A5) lacalidady crecimiento
crecimiento  fitosanitario mejorar en ventas y
mediante de la costos mejora en
una plantacion (D3,A2, A1) el poder de
agricultura (D1,03) negociacion
tecnificada ( (D4, A2)
F1, 01, 03)
Factores Clave Ponderacion PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA
OPORTUNIDADES
1 Creglmlento del mercado de productos 0,15 4 060 2 030 3 0,45 3 0,45 2 0,30 4 0,60 3 045
organicos
2 Incentivos al sector agroexportador en Peru 0,10 4 040 3 030 3 0,30 1 0,10 2 0,20 3 0,30 3 030
(TLC, drawback, entre otros)
3 La mayor presencia de la tecnologia (considera 0,10
también TI) en la agricultura tanto para el 2 0,20 4 0,40 1 0,10 3 0,30 1 0,10 3 0,30 2 0,20
pequefio como mediano agricultor
4 La conciencia ecoldgica y/o preocupacion de la 0,05
comunidad internacional es cada vez mayor por 4 0,20 2 0,10 3 0,15 1 0,05 3 0,15 1 0,05 2 010
el medio ambiente
5 La mayor dlspor_ubllld_ad Qe insumos organicos 0,10 2 020 3 030 3 0,30 1 0,10 3 0,30 1 0,10 0,10
para el control fitosanitario de las plantas
AMENAZAS
1 Deterioro de los indicadores macroeconémicos 0,05
2 Variacion del precio de los productos 0,10
agropecuarios manejado por los intermediarios 3 030 3 030 2 0,20 1010 ! 0.10 4 0,40 3 030
3 Cambio climatico (Fenémeno del Nifios) 0,10
4 Mercado con gran cantidad de competidores 0,05 4 0,20 2 0,10 3 0,15 3 0,15 1 0,05 4 0,20 2 0,10
5 Los altos costos de transporte debido a la falta 0,10
de infraestructura aeroportuaria y la falta de
capacidad de frio aéreo
6 Limitado control de plagas o enfermedades del 0,10
esparrago con controles bioldgicos
FORTALEZAS
1 Buen control operacional, experiencia en la 0,10
produccion de esparrago 4 040 3 0,30 2 0,20 3 030 1 0,10 2 0,20 3 030
2 Copc_>0|m|ento y expertise del personal 0,10 4 040 3 030 3 0,30 3 0,30 2 0,20 1 0,10 0,10
calificado
3 Control biologico de plagas, no usode 0,10 3 030 2 02 3 030 2 02 4 040 1 010 0,10
agroquimicos y uso de fertilizantes organicos
4 Contar con capacidad de produccion con todo 0,15
el afio.
5 Comunicacion fluida directa con los clientes y 0,05
proveedores.
6 Planificacion busca el equilibrio entre el 0,05
mercado y el cuidado del cultivo (nutricion y
cosecha optima)
DEBILIDADES
1 No contar con un sistema automatizado de 0,10
control de riego, suministro de insumos que
impactan en la productividad, analisis 3 030 4 040 2 020 1 010 1 010 1 010 0,10
imagenes (agricultura de precision: eficiencia
fertilizantes, controladores biol6gicos,
humedad)
2 Impacto en costos y productividad por uso de 0,10
combustible fosil (no hay red eléctrica)
3 Dependencia de un terc_e,ro para un proceso 0,10 1 0,10 1 010 1 0,10 2 0,20 1 0,10 4 0,40 3 030
clave en la transformacion del producto.
4 Dependencia reactiva de los brokers 0,10
internacionales
5 Falta de cap’audad financiera para ampliar 0,05 3 015 3 015 2 0,10 1 0,05 1 0,05 3 0,15 0,10
frontera agricola
TOTAL 1 3,75 3,25 2,85 2,40 2,15 3,00 2,55
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Tabla 17. Estrategias priorizadas
Estrategia Estrategia People | Planet | Profit
EO05 Optimizar el sistema de riego, suministro de nutrientes y control fitosanitario de la plantacién. (D1,03) X X
EO1 Producir cultivos organico de calidad para abastecer a un mercado en crecimiento mediante una agricultura tecnificada ( F1, O1, O3) X X
E11 Integrarnos verticalmente con el procesamiento del esparrago para asegurar la calidad y mejorar costos (D3,A2, A1) X X
E13 Desarrollar alianzas comerciales con clientes para lograr el crecimiento en ventas y mejora en el poder de negociacion (D4, A2) X X
EOQ7 Desarrollar el posicionamiento de la empresa Carmagro SAC. (D4, 01, 02) X

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3.2 Estrategia competitiva

Carmagro SAC., para mantener su ventaja competitiva (diferenciacion), persigue una estrategia
competitiva de enfoque (nicho) por medio de la migracion a cultivos organicos.

3.3 Estrategia de crecimiento
La estrategia apuntard a un crecimiento intensivo, mediante el desarrollo de esparrago organico.

Posteriormente se hard un crecimiento por integracién vertical, con la implementacion de una planta

de procesamiento de esparragos organicos.

4. Modelo Canvas

En latabla 18 se muestra el Canvas propuesto para Carmagro SAC.

Tabla 18. Canvas del modelo de negocio propuesto
Aliados clave Actividades clave Propuesta de Relaciones con clientes | Segmentos
- Clientes - Certificacion Global, | valor - Venta directa de clientes
- Proveedores Gap Grasp, Organica | Proveer segln buscando relacionesa | —Relacion
— Instituciones del - Control de procesos la largo plazo con B2B
Estado: Ministerio de | - Busqueda constante estacionalidad clientes. -Clientes
la Produccion de oportunidades de demandada, a - Participacion en ferias distribuidora
(Produce), PromPerd, mercado un precio internacionales s de cultivos
Ministerio de - Desarrollo del competitivo, alimentarias para que organicos.
Agricultura y Riego conocimiento de esparrago fresco | el cliente sepa de la
(Minagri) agricultura organica organico de procedencia,
- Entidades - Bulsqueda de calidad trazabilidad y calidad
financieras: Banco financiamiento obtenido de del cultivo organico.
Interamericano de - Desarrollo de manera - Oportunidad que el
Desarrollo (BID), alianzas con responsable, cliente pueda conocer
Cofide, entre otros. proveedores y sostenible y las instalaciones y a
- Empresas clientes. respetando al los proveedores.
certificadoras medio
— Empresa de logistica ambiente.
— Agricultores de la Recursos clave: Canales de distribucion
zona de influencia - Capital humano capacitado Venta FOB a distribuidores
- Insumos de alta calidad internacionales
- Planta de procesamiento: sistemas de
empaque y cadena de frio
- Investigacion y desarrollo
- Agricultores/productores
- Superficie de &rea agricola y localizacion

Estructura de costos
Costos fijos
Gastos administrativos
Costos operacionales
Costos variables
Materiales
Mano de obra
Subcontratos
Magquila
Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010
Elaboracion: Propia, 2019.

Flujos de ingresos

Exportacion FOB de esparrago organico
Servicio de procesamiento a otras
empresas

Acopio y acceso a mercados a otros
agricultores
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Capitulo VI. Planes funcionales

En el anexo 16 se puede visualizar la matriz de acciones por cada plan alineada a las estrategias, las

cuales seran desarrolladas en los planes funcionales.

1.

Plan de marketing

1.1 Introduccion

Los objetivos del plan de marketing son incrementar las ventas; estrechar las relaciones comerciales

con los clientes, y atraer nuevos clientes en otros mercados. Como objetivo secundario se busca lograr

un posicionamiento a través de la correcta segmentacién del mercado, considerando que las acciones

de marketing se desarrollan en un entorno B2B.

1.2 Acciones del plan de marketing

Comunicar el uso de tecnologia en el desarrollo de los cultivos (agricultura de precisién).
Carmagro SAC. busca posicionarse como una empresa gue usa tecnologia de punta en sus
procesos productivos, garantizando un producto de calidad y que cumple estandares
internacionales.

o Disefio de pagina web. A través de esta pagina se mostrara el proceso productivo,

tecnificacion, las certificaciones, logros, recomendaciones de los principales clientes.
Asimismo, se difundira las iniciativas de responsabilidad social de Carmagro SAC.

o Publicidad en medios impresos y digitales especializados, nacionales e internacionales.

Comunicar el valor de un producto organico y las condiciones necesarias para su
produccidn, tanto a los colaboradores como clientes objetivo. De esta manera se busca difundir
los beneficios del cultivo organico y que los propios colaboradores se conviertan en promotores
de estos.

o Realizacion de video institucional.

o Visitas guiadas. Invitaciones para visitar las instalaciones de Carmagro SAC. en el valle de
Chicama, Trujillo. Los visitantes y clientes deben llevarse una experiencia que satisfaga y
supere sus expectativas.

Comunicar procesos que aseguran la calidad del producto. Incluir en la web los beneficios de

la implementacién de la planta procesadora. En este sentido, la integracion del proceso de
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seleccion, preparacion y empaque de los esparragos organicos permitird controlar y asegurar la
calidad de todo el proceso productivo.

e Prospectar potenciales clientes. Exploracion de potenciales clientes con la finalidad de
incrementar las ventas y diversificar la cartera de compradores. También se participara en ferias
especializadas del sector como las siguientes:

o Expoalimentaria Peru (anual).

o Biofach Europa. La feria mas importante del mundo del sector orgénico. Febrero 2020, en

Nuremberg, Alemania.

o Fruit Logistica. Feria Internacional de Frutas y Hortalizas Frescas, 06-08 de febrero del 2020,
en Berlin, Alemania

o Anuga. Principal Feria en Europa de Alimentos, 05-09 de octubre del 2019, en Colonia,
Alemania.

e Promover las ventas de esparrago organico a través del canal directo. Como sector, el
Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas propone una estrategia complementaria a la del
intermediario local, buscando establecer relaciones comerciales con distribuidores del mercado
europeo. Para ello se tiene planeado contar con el auspicio de instituciones de promocion de la
agroindustria como Promperu, AGAP, ADEX, entre otros.

e Desarrollar asociacion entre la empresa Carmagro SAC. y calidad y suministro oportuno.
Este posicionamiento se lograra mediante el cumplimiento a tiempo de los compromisos
asumidos y mediante un adecuado control de la programacion de la produccion. Carmagro SAC.
busca que los clientes lo reconozcan como una empresa proveedora de esparragos organicos que
cumplen los mas altos estandares de calidad (Esparrago tipo 1: madurez 6ptima) y que ofrece
entregas oportunas teniendo la ventaja de producir todo el afio. Adicionalmente, Carmagro SAC.
puede adecuar su produccion a requerimientos del cliente, aportando valor agregado en el

proceso.
1.3 Segmentacion de mercado

El mercado al cual esta dirigido el producto son las empresas distribuidoras de cultivos organicos que
valoran un producto de calidad cultivado con responsabilidad; también los grandes brokers o

intermediarios. Para efectos de segmentacién de mercado se usa el criterio de segmentacion de

mercados industriales de Bonoma y Shapiro (1984) (ver anexo 17).
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1.4 Posicionamiento y propuesta de valor

Segtin Kotler y Keller (2016), «[...] el posicionamiento se define como la accion de disefiar la oferta
y la imagen de una empresa de modo que éstas ocupen un lugar distintivo en la mente de los
consumidores del mercado meta». Asi, se busca posicionar a la empresa Carmagro SAC. con los
siguientes atributos:

e Esparrago organico fresco obtenido con los més altos estdndares de calidad (esparrago tipo 1:
madurez 6ptima), respeto por el medioambiente y responsabilidad social.
e Entregas oportunas y abastecimiento todo el afio.

e Adecuacion a requerimientos del cliente, valor agregado en el proceso.

La propuesta de valor de Carmagro SAC. es proveer de esparrago organico de alta calidad con
responsabilidad social, durante todo el afio, cumpliendo los requerimientos de los clientes en los
plazos acordados, y a precios competitivos.

1.5 Marketing mix

1.5.1 Producto

Carmagro SAC. ofrecera esparrago fresco verde organico en dos presentaciones:

e Producto A. Esparrago organico de alta calidad (tipo 1 - madurez Optima) destinado
especialmente al mercado europeo. Equivale a aproximadamente el 75% de la produccién.

e Producto B. Esparrago que no cumple con los estandares de calidad requeridos, o que son
residuos del procesamiento. Este producto no es comercializable, y se recicla para alimento de
ganado, que a su vez produce guano el cual, una vez procesado se convierte en fertilizante. A

futuro, este producto B puede ser procesado para crear nuevos productos.

Carmagro SAC. busca satisfacer los diferentes requerimientos de presentacion del producto de los

clientes. Se ofrecera lo siguiente:

e Empaque del producto en diferentes tamafios de acuerdo con estdndares del mercado; por
ejemplo, atados de 250 gr en cajas de 5 kg.
e FEtiquetado y empaque de acuerdo con requerimientos de cliente.

e Pallets de 500 kg para transporte.
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e Corte de esparrago de acuerdo con estandares.
e Empaque 100% reciclable
e Carmagro SAC. realizard analisis de trazas de agroquimicas para asegurar que su producto cumple

con los estandares de productos organicos (certificaciones).

1.5.2 Precio

La empresa apunta a satisfacer los requerimientos de esparrago orgéanico de alta calidad, manteniendo
precios competitivos. Su estrategia apunta a obtener contratos de suministro con precio fijo mayores
a un afio. La principal ventaja de Carmagro SAC. es la baja oferta de esparrago organico que existe
actualmente, por lo que se buscaré la optimizacion de los costos.

Entre las principales estrategias para lograr precio competitivo se tienen:

e Interno
o Gestion sobre los costos fijos, costos variables (directos e indirectos).
o Implementacion de una planta de procesamiento de esparragos organicos.
o Creacion de cluster de acopio y procesamiento de esparragos organicos. Asociacion con
pequefios productores, a fin de negociar mejores precios con proveedores de insumos.
e Externo
o Seguimiento a los precios de venta de los competidores directos.

o Aprovechar la elasticidad al precio de su actual cartera de clientes.

Carmagro SAC. ofrece precios FOB Lima. El precio definido para la comercializacion (venta) de
esparrago organico es de US$ 4,25 por kilo. El costo estimado de produccidn para el afio 1 (2019) es
de US$ 2,40 por kilo.

1.5.3 Distribucion
La condicion de entrega es FOB Lima. Carmagro SAC. se encarga de las siguientes actividades (ver

anexo 18):

e Preparacion de los pallets para transporte aéreo.

e Transporte terrestre desde Chicama hasta el aeropuerto Jorge Chavez en Lima a cargo de
empresas de transporte homologadas por Carmagro SAC. Las empresas deben contar con seguro
contra todo riesgo para la carga, y posibilidad para monitorear la ubicacién de la carga en tiempo

real.
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e Laentrega del producto se realizara en el Aeropuerto Jorge Chavez, en los almacenes del operador

logistico indicado por el cliente. En este punto termina la responsabilidad de Carmagro SAC.

1.5.4 Promocioén

La promocion de la marca constituye una actividad estratégica para la empresa que le permitira

posicionarse como un producto orgénico de calidad. Para ello Carmagro SAC. trabajard en los

siguientes frentes:

e Participacion en ferias y eventos especializados del sector. En la seccion de acciones de marketing

se listan los eventos en los cuales Carmagro SAC. participara: Expoalimentaria, Biofach, Fruit

Logistica, Anuga.

e Disefio de pagina web a fin de mostrar los procesos productivos, certificaciones, logros, etcétera.

También se difundiran las iniciativas de responsabilidad social de Carmagro SAC.

e Membresia con instituciones nacionales de promocién de la agroindustria.

O

O

O

O

@)

@)

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur).

Instituto Peruano del Espéarrago y Hortalizas (IPEH).

La Comision de Promocion del Peru para la exportacion y el Turismo (Promper().
Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri).

Asociacion de Gremios y productores Agrarios del Perll (AGAP).

Asociacion de Exportadores (ADEX).

e Realizacion de video institucional.

e Visitas guiadas a las instalaciones de Carmagro SAC. en el valle del Chicama, Trujillo (customer

experience).

1.6 Presupuesto del plan de marketing

Para lograr los objetivos de marketing e implementar las acciones del plan, se ha establecido un

presupuesto para los siguientes cinco afios de US$ 141.682,40 (ver tabla 19).
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Tabla 19. Presupuesto de plan de marketing 2019-2023

CONCEPTO 2019 2020 2021 2022 2023
Subscripciones

Revistas 500 500 800 1.000 1.000
Web especializadas

Membresias

IPEH 1.114 1.014 1.685 1.685 1.685
AGAP 1.000 1.000 1.200 1.200 1.500
ADEX 1.200 1.000 1.000 1,000 1.000
Promper( 500 500 1.000 1.000 1.000
Participacion en ferias

Fruit Logistica - Alemania (entrada, pasaje, gastos) 3.000 3.000 4.000 4.000 4.000
BioFach - Alemania (entrada, pasaje, gastos) 3.000 3.000 4.000 4.000 4.000
Expoalimentaria -Per( (stand propio) 5.000 5.000 8.000 8.000 10.000
Informes de mercado

Infomes sectoriales 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Publicidad en medios

Medios digitales 500 500 1.000 1.000 1.000
Web Carmagro SAC. 2.000 500 500 500 500
Publicaciones impresas especializadas 1.000 1.000 1.500 1.500 1.500
Canal Youtube 600 600 800 800 800
Cuenta Linkedin 300 300 300 300 300
Visitas de clientes

Gastos de representacion 1.500 1.500 2.000 2.000 2.000
Total US$ 24.214 22.414 30.785| 30.985 33.285
Total 5 afios US$ 141.682

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Plan de operaciones

2.1 Introduccion

Carmagro SAC. produce y comercializa esparrago organico fresco. El plan de operaciones busca
materializar la estrategia competitiva y de crecimiento establecida en el plan estratégico, teniendo
como objetivos principales los siguientes: mejora de la calidad del producto; reduccion de costos;
mejora de la eficiencia, e incremento de la productividad. El objetivo secundario es aprovechar el uso
de las mermas de la planta de procesamiento para obtener una mayor rentabilidad.

2.2 Acciones del plan de operaciones

Se tiene definido desarrollar lo siguiente:

e Implementar riego tecnificado y sistema de monitoreo de suelos

o Adquirir e implantar estacién meteoroldgica, automatizar riego y control agronémico

(sensores de flujo, de humedad, trabajar con imagenes -drones-).
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Estandarizar el control bioldgico de plagas y enfermedades

O

O

Establecer los procedimientos y controles operacionales estandarizados en el control
bioldgico.
Promover I+D con empresas especializadas del rubro.

e Aumentar el aprovechamiento del cultivo para la exportacién

O

Lograr por lo menos un aprovechamiento del 75% del cultivo. Se espera alcanzar un
aprovechamiento del 85% al final del quinto afio.
Desarrollar pruebas de nutricion (fertilizantes, enraizadores) y riego para alcanzar calibres

Optimos de exportacion

Implementacién de planta de procesamiento

O

O

Licitacion y construccion de planta de procesos (inversion aproximada de US$ 290.000).
Estandarizacion y optimizacion de los procedimientos de procesamiento.

En el anexo 19 se detallan las caracteristicas de la planta.

Desarrollo de productos alternativos a partir del producto principal o subproductos para

aprovechar merma

o Firmar convenio y desarrollar pruebas con CITE Agroindustrial Chavimochic.

O

Investigacion de las tendencias del mercado sobre los factores diferenciadores del producto
organico y otros productos de exportacion.

Incrementar volumen de produccién. A fin de lograr los objetivos de crecimiento, Carmagro

SAC. tiene planeado incrementar la produccion mediante habilitacién de terrenos propios, y

compra de esparrago organico a terceros. En la tabla 20 se puede ver el plan de produccion.

Asimismo, en el anexo 20 se define y detalla el plan de produccion.

o Produccidn propia. Ampliar frontera agricola hasta 80 ha en produccidon en el 2021. Como

parte del plan de crecimiento, Carmagro SAC. habilitard nuevas tierras propias para
produccién, lo que demandara una inversién cercana los US$ 1,23 millones en los siguientes
conceptos: pozo tubular; cultivos (semillas, siembra, fertilizante de fondo, riego tecnificado);
equipos para el seguimiento del cultivo (dos drones para fumigacion y para fotografia,
estacién meteoroldgica, sensores de humedad, sistema automatizado para control de riego);
capital de trabajo para el cultivo de las 42 ha hasta su primera cosecha (12 meses), y
maquinaria agricola.

Produccioén de terceros. Incorporacién de 20 ha a partir del 2021, llegando a incorporar hasta

40 ha adicionales para el 2023. Para fidelizar a los agricultores de la zona de influencia se han
establecido cinco estrategias. La primera estrategia es el proceso de seleccion basado en
ubicacion, los antecedentes y calidad de produccién; para la seleccién de los agricultores se

estima trabajar con agricultores con un area minima en produccién de 5 ha y una edad del
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cultivo maxima de 3 afios en promedio. Con la segunda estrategia Carmagro SAC. promovera
gue estos agricultores logren las certificaciones Global y Grasp para diciembre del 2020, y la
Orgénica en aquellos campos que cumplan los requisitos para diciembre del 2021 (se espera
lograr que el 40% de los miembros logren la certificacion orgéanica). Con la tercera estrategia
la empresa brindaré asesoria técnica a los agricultores de la zona, y contratara a un ingeniero
que exclusivamente brindara soporte técnico bajo los estandares de Carmagro SAC. Con la
cuarta estrategia Carmagro SAC. negociara precios por volumen con los proveedores, y la
Gltima estrategia, enfocada en el servicio de procesamiento, se propone pagar al agricultor por
la calidad de su producto en base a los calibres y rendimiento en planta, pagando un precio
superior al de mercado pagado por acopiadores. Se debe considerar también que Carmagro
SAC se beneficia del drawback (4% de las ventas).

En los afios 2019 y 2020 se tercerizara el procesamiento de la produccidn organica. A partir
del 2021 (con 100 ha en produccion de organico) se trabajara con la planta de procesamiento
propia. Esta planta sera modular, crecera de acuerdo con el incremento de la produccion,
procesando la materia prima de Carmagro SAC. y de terceros. En el anexo 21 se muestra el

diagrama de flujo del proyecto.

e Certificaciones y gestion de calidad. Carmagro SAC. busca lograr un alto estandar de calidad,

para ello se trabajara en alcanzar las certificaciones Global Gap, Grasp, Organica, fitosanitaria

(Senasa) (ver las definiciones de las certificaciones en el anexo 22); ademas de implementar

encuestas de satisfaccion y Net Promoter Score (NPS).

Tabla 20. Plan de produccion a cinco afios

CARMAGRO SAC TERCEROS TOTAL
(organico) (organico) (organico)
% ., < Produccion | « Produccién
~ Area CARM, | Produccién Area ASOC Area TOTAL

Al has CARM, kg ORG, ha ASOCf( LIRT, ORG, ha ToAL

g ORG, kg
2019 38 399.000 38 399.000
2020 59 525.000 59 525.000
2021 80 723.500 20 180.000 100 903.500
2022 80 818.000 30 270.000 110 1.088.000
2023 80 869.500 40 440.000 120 1.309.500

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.3 Resumen de las acciones del plan de operaciones

En la tabla 21 se puede revisar el resumen de las acciones.
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Tabla 21. Resumen acciones del plan de operaciones

Objetivo Obijetivos Indicador Corto plazo Mediano plazo | Largo plazo
estratégico operaciones (1 afo) (2-3 afos) (4-5 afios)

1. Optimizar el 1. Implementar

sistema de riego, riego tecnificado

f\‘ﬂft‘:i‘;‘iters"ydsomml y sistemasde | kgiha, Ussikg | 10.500 ky/ha, | 10.750 kg/ha, | 11.000 kgiha,

fitosanitario de la | suelos y exp US$ 2,67/kg US$ 2,28/kg US$ 2,07/kg

plantacion. desarrollo del
cultivo

2. Producir cultivos | 2. Estandarizar el - Establecer los - Estandariza-

organico de calidad | control biolégico procedimientos | cién: al 2020,

para abastecer a un | de plagas y y controles 50%; al 2021,

mercado en enfermedades operacionales | 100%.

crecimiento estandarizados | - Desarrollar un

mediante una % en el control controlador

agricultura biolégico. bioldgico para

tecnificada. - Promover 1+D |el

con empresas | elasmopalpus
especializadas | (primer
semestre 2020).
3. Aumentar el
aprovechamiento | %
del cultivo para la | aprovechamiento 5% 80% 85%
exportacion.
\?;érltr;I:Z?rrr?tr;ie con el fr.nplementacién . . En oper_aC|én
procesamiento del | de planta de Ejecucion en el primer
X semestre 2021

esparrago para procesos.

asegurar la calidad | 5. Desarrollo de Desarrollo de Julio 2020: Julio 2022:

y mejorar costos. productos producto desarrollar un | comercializar
alternativos a comercializables | producto rentablemente
partir del producto a partir de los comercializable | al menos un
principal o N° productos subproductos del producto
subproductos para | comercializables | procesamiento diferente al
aprovechar de esparrago. producto
mermas. principal

(esparrago
fresco)

4. Desarrollar 6. Incrementar -2019:38 haen |- 2020:21ha |- 2022:10ha

alianzas volumen de produccion esparrago terceros

comerciales con produccion: - Abril 2019: doble adicionales.
clientes para lograr | ampliar frontera Perforacion y propdsito. - 2023:10 ha
el crecimiento en agricola, buscar operacionde |- 2021:21 ha terceros
ventas y mejoraen | convenios con N° ha pozo. propias y 20 adicionales.
el poder de productores de - Diciembre ha de

negociacion. zona influencia 2019: terceros
para consolidar la Adquisicion 36 | adicionales.
produccion de ha colindantes.
otros agricultores.

5. Desarrollar el 7. Lograr un % Satisfaccion

posicionamiento de | standard de de clientes

la empresa calidad que > 80% > 80% > 80%

Carmagro SAC. satisfaga a los
clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.4 Presupuesto de Operaciones

En la tabla 22 se muestra el presupuesto del plan de operaciones.
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Tabla 22. Presupuesto del plan de operaciones

Detalle Total 2019 2020 2021 2022 2023
Equipos y maquinaria 175.000 80.000 95.000
Sistema bombeo y control riego 172.600 162.100 10.500
Preparacion de suelo 589.810 291.352 298.458
Planta maquila 290.000 0 290.000
1.227.410| 533452 | 693.958

| Capital de trabajo | 273.735] 100.359] 112.130] 33.214]  28.032]
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Plan de recursos humanos

3.1 Introduccién

Mediante el plan de Recursos Humanos se busca contar con el equipo humano idoneo para desarrollar
una agricultura orgénica y operar eficientemente la planta de procesamiento. Se tienen identificados
los siguientes objetivos: contar con personal capacitado en agricultura organica y de precision
(controles biolégicos de plagas y riego tecnificado); contratar al equipo humano requerido para operar
la planta de procesamiento; formar un equipo comercial, y difundir y desarrollar los valores de
Carmagro SAC. entre los Stakeholders.

3.2 Estructura organizacional

La estructura organizacional estd conformada por la Gerencia General, la Gerencia de Administracién

y Finanzas, la Gerencia de Operaciones, y la Gerencia de Marketing y Ventas (ver anexo 23).

La gerencia de Operaciones estard enfocada en produccion, procesamiento, control de riego y el area
de I+D. Por su parte, la gerencia administrativa agrupara las areas de Finanzas y Recursos Humanos.
El area de Marketing centrara sus esfuerzos en afianzar las relaciones comerciales con los clientes y

prospectar nuevos clientes.
3.3 Acciones de recursos humanos
Carmagro SAC. disefiara programas de capacitacion para el personal operativo en los siguientes

puntos: agricultura de precision; riego tecnificado; control biol6gico de plagas; y agricultura organica

Yy Sus requerimientos.
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El programa de capacitacion sera conducido por personal propio de Carmagro SAC. y también por

capacitadores especialistas externos.

3.3.1 Acciones principales

Como parte del programa de capacitacion se tiene previsto lo siguiente:

o Diplomado en Agronegocios en la Universidad Agraria, para el gerente de Operaciones.

o Capacitacion internacional en técnicas de agricultura organica en México, para personal
especialista clave.

o Participacion en webinars y e-learning especificos en control bioldgico de plagas.

Para la operacion de la planta de procesos se contratara a personal experimentado para los puestos

claves, y se realizaran planes de capacitacion para personal operador y de mantenimiento. Se tiene

previsto cursos de capacitacion a cargo de proveedor especializado:

o Planta de procesamiento de esparragos — operacion.

o Planta de procesamiento de esparragos - mantenimiento preventivo y correctivo.

El &rea comercial serd inicialmente integrada por un Key Account Manager (KAM), y un

especialista en Marketing. EI KAM recibird capacitacién en los fundamentos basicos de los

cultivos orgénicos y en los procesos de Carmagro SAC. EI KAM estara localizado en una nueva

oficina en Lima.

Se trabajara en la difusion de los valores de Carmagro SAC. a todo el personal, mediante la

participacion en talleres en donde se trabajen estos valores y por medio de e-learnings

seleccionados para tal fin.

3.3.2 Acciones complementarias

Se implementara la evaluacion de desempefio y retroalimentacion a toda la plana administrativa
y de operaciones.

Se desarrollara el plan de habilidades de liderazgo dirigido al personal de gestién, que buscara
potenciar las habilidades blandas del personal.

Se establecera un plan de bonos de produccidn en base al alcance de los objetivos y metas.

3.4 Presupuesto Recursos Humanos

Para lograr lo planteado en los objetivos del &rea e implementar las acciones se ha establecido un

presupuesto para los siguientes cinco afios de US$ 138.000 (ver tabla 23).
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Tabla 23. Presupuesto del &rea de recursos humanos

CONCEPTO 2019 2020 2021 2022 2023
Area de Recursos Humanos

Implementacion (reclutamiento y seleccién) 1.000

Salario personal Recursos Humanos 14.000 | 14.000| 15.000| 15.000| 18.000

Subcripciones webs laborales 300 300 400 500 500
Capacitacion

Capacitaciones locales 1.000 1.000 1.500 1.500 2.000

Diplomado personal gerencia 2,000 2.000 2,000

Capacitacion internacional 3.500 7.000 7.000

Webinars / e-learnings 500 500 1.000 1.000 1.500
Actividades internas

Actividades fechas importantes 1.000 1.000 1.500 1.500 2.000

Talleres de integracion/liderazgo 800 1.000 1.200 1.400 1.600

Evaluacion clima organizacional 500 800 1.000 1,200 1.500

implementacion area de descanso / mantenimiento 3.000 500 500 1.000 1.000
Total USD 22.100 | 24.600| 31.100| 23.100] 37.100
Total 5 afios US$ 138.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Plan de Responsabilidad Social

4.1 Introduccion

Carmagro busca ser un referente en agricultura responsable y compromiso con la comunidad agraria.

La rentabilidad del negocio esté alineada con el retorno a la sociedad.

Los objetivos de Carmagro SAC. en materia de responsabilidad social son los siguientes: contribuir
a la sostenibilidad del negocio mediante la asignacion voluntaria de recursos, y trasladar beneficio a
personas de la zona de influencia. Mediante estos objetivos la empresa busca contribuir con el
desarrollo de la agricultura peruana. La cooperacién con los agricultores de la zona de influencia

busca desarrollar un modelo de sostenible y brindar a ellos acceso a los mercados extranjeros.

Carmagro SAC. es considerada una empresa pequefia, pero no por ello es ajena a iniciativas de
responsabilidad social. Las pequefias organizaciones tienen las siguientes ventajas comparativas para
desarrollar negocios inclusivos: mision focalizada, proximidad, y flexibilidad y capacidad innovacién
(Social Enterprise Knowledge [SEKN] 2010: 71). Tal es el caso de Carmagro SAC. que cuenta con

estas tres ventajas al ser una empresa pequefa.
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4.2 Grupos de interés

Carmagro SAC. ha identificado siete grupos de interés: los accionistas; los trabajadores; los clientes;

los proveedores; la comunidad; el gobierno, y el sistema financiero. Estos se clasifican de acuerdo a

la matriz de stakeholders (ver anexo 24) en funcion a dos ejes: poder (eje Y) e influencia (eje X)

4.3 Acciones del plan de responsabilidad social

4.3.1 Acciones principales

Carmagro SAC. tiene identificados a todos los agricultores de la zona de influencia. Con la
finalidad de difundir a ellos nuevas técnicas y tendencias en la agricultura, la empresa desarrollara
en sus instalaciones los siguientes talleres dirigidos a estos agricultores: sistemas de regadio
tecnificado, y fundamentos de agricultura de precision.

Del mismo modo, a fin de difundir los beneficios del cultivo organico, se planea el desarrollo de

los siguientes talleres dirigidos a los agricultores de la zona:

o Cultivos organicos — Definicién y beneficios.

o Técnicas de control bioldgicos de plagas.

Con la finalidad de generar empleo en la zona de influencia, Carmagro SAC. desarrollara las

siguientes actividades:

o Diseflar un plan de reclutamiento del personal necesario para operar la planta de
procesamiento, de modo que se dé prioridad a personal de su zona de influencia.

o Programa de capacitacion para personal operario, seleccionando al personal con mejor
desempefio en el programa de capacitacion.

Para fortalecer la cadena productiva con los agricultores de la zona se realizaran las siguientes

actividades:

o Brindar oportunidad a agricultores de la zona, en la produccién de esparrago organico, asi
como eliminar intermediarios de la cadena de valor para que puedan conseguir una mayor
rentabilidad.

o Establecer convenios de cooperacion con los agricultores de la zona, ademas de brindar
capacitacion y asesoria para obtener las certificaciones necesarias.

En el campo de las alianzas estratégicas se realizaran las siguientes actividades:

o Establecer alianzas estratégicas con entidades gubernamentales para fortalecer la promocion

nacional e internacional de la produccion de esparrago organico.
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o Promover y establecer alianzas con universidades e institutos, brindando oportunidades a
estudiantes y/o egresados para realizar pasantias y tesis de investigacion sobre el desarrollo
de productos organicos, dando a disposicion las tierras propias y de los asociados.

4.3.2 Acciones complementarias

e Promover las certificaciones requeridas para la produccidn de esparrago organico en la asociacion
y otros agricultores de la zona. Brindar asesoria requerida a los agricultores para la obtencion de
las certificaciones necesarias para la producciéon y venta de esparragos organicos. Esto se
realizaria mediante acuerdos de cooperacion técnico-comercial con los agricultores de la zona de
influencia.

e Promover el cuidado del medio ambiente mediante la difusion de la politica de gestion ambiental
de Carmagro SAC. y, en especial, la promocién de actividades de economia circular.

e Promover la practica de trabajo seguro mediante la adopcidn de los estandares de seguridad y
salud ocupacional del sector; estos sera difundidos a todos los trabajadores por medio de politicas
y pardmetros tanto a nivel de la empresa como a nivel de los agricultores de la zona de influencia,

de modo que las précticas sean fomentadas en todo el sector de produccion de esparrago organico.

4.4 Presupuesto de plan de responsabilidad social

Tabla 24. Presupuesto de plan de responsabilidad social

CONCEPTO 2019 | 2020 2021 | 2022 | 2023

Capacitacion a agricultores locales

Taller de riego tecnificado 800 1.000 1.200

Fundamentos de agricultura de precision 800 1.000 1.200

Taller de cultivos orgénicos 600 600 800 | 1.200 1.200

Taller de técnicas de control bioldgico de plagas 600 600 800 | 1.200 1.200
Gestidn de actividades de Responsabilidad Social

Elaboracion de convenios de cooperacion 1.000| 2.000

Gestion con entidades gubernamentales 2.000| 3.000| 3.000| 5.000| 5.000

Gestidn con universidades / institutos 500 500| 1.000| 1.000| 1.500
Asesoria y consultoria

Asesoria para certificaciones organicas 1.000| 3.000| 3.000

Evaluacion de sistemas de seguridad salud ocupacional 2.000| 1.000 1.000
Total US$ 9.300| 10.700| 11.600| 8.400| 11.300
Total 5 afios US$ 51.300

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo VII. Plan financiero

1. Objetivo general

En este capitulo se analizara la viabilidad financiera del plan estratégico 2019-2023. Se ha realizado
un analisis de escenarios sin la ejecucion de los planes funcionales y otra con la inversion que
represente el cumplimiento de las proyecciones de los planes funcionales; es decir, se realizara un

analisis incremental.

2. Obijetivos especificos

e Evaluar que la rentabilidad (VANE) de la empresa se incremente al menos en un 50% en los
siguientes cinco afios.
e Evaluar que el costo unitario de produccion de esparrago organico (dolar por kilo) se reduzca al

menos en 20% luego de cinco afos.

3. Supuestos y consideraciones generales

e Laevaluacion es en base a proyecciones de cinco afios: 2019 a 2023.

e Laproduccion de esparrago organico inicia el primer dia del 2019. La incorporacion de esparrago
organico de terceros al proceso se da a partir del primer dia de 2021.

e Latasa impositiva tributaria es del 15% segun la Ley N°27360, Ley de Promocion Agraria.

e Latasa del drawback a considerar es de 4% (desde diciembre 2017).

e Lavida atil de los mddulos de cultivo se proyecta entre 10 a 12 afios. Los mddulos de cultivo
actuales tienen una antigiiedad menor a cuatro afios, por lo que la vida Util de todos los terrenos
para los préximos cinco afios es valida.

e Los terrenos de ampliacion requieren de tres afios para alcanzar su produccion nominal. En el
primer afio produciran al 60%, el segundo afio, 90%, y al tercer afio alcanzan su capacidad
nominal de produccion de 10,5 t por hectérea.

e La produccién estimada se da en funcién a los resultados agronémicos actuales del fundo
(diciembre 2016 en adelante).

e Laintegracion vertical se da con la implementacion de una planta de procesamiento que empieza
a operar el primer dia del 2021.

e La inversion diferencial por la migracion a cultivo organico es de US$ 493.721, y seré financiada

manteniendo la misma estructura de capital actual, es decir 50% con deuda y 50% con capital
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propio. Cabe resaltar que, de no haber optado por la migracion a cultivo orgénico, igual en la

opcion de cultivos convencional se hubiesen hecho ampliaciones de frontera agricola.

e Las tasas de depreciacion anual utilizadas son las siguientes: edificaciones 10%, maquinaria

12,5%, y equipos 20% (instrumentos, sensores).

e Se han utilizado como criterios de evaluacion el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de

Retorno (TIR), tanto para el analisis econémico como para el financiero.

e Para la evaluacion econdmica, los flujos se han descontado utilizando el WACC, y para la
evaluacion financiera los flujos se han descontado usando el COK.

e Parael céalculo del COK se considera el beta desapalancado de la industria agricola global.

e Del total de produccion 75% es calidad exportable A.

o Produccién de producto organico A.1. 70% — Se considera al producto organico que cumple
con los estandares de calidad requeridos.

o Precio de venta establecido A.1. US$ 4,15 por kilo.

o Produccién de producto organico A.2. 30% — Se considera al producto organico que no
cumple con algunos estandares de calidad, pero puede ser reutilizado para venta en mercados
convencionales.

o Precio de venta establecido A.2. US$ 2,20 por kilo.

4. Estructura de financiamiento

La deuda que se utilizard para el monto total de inversion en las principales actividades esta

representada en la tabla 25.

Tabla 25. Financiamiento

Estructura de financiamiento

Descripcion Afio Monto US$ Deuda % Capital %
Ampliacion 1 2019 533.452 265.000 50% 268.452 50%
Planta de procesos 2020 397.521 200.000 50% 197.521 50%
Ampliacidn 2 2020 403.958 200.000 50% 203.958 50%
Total 1.334.931 665.000 50% 669.931 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5. Célculo del COK (costo de capital)

El COK define el retorno minimo esperado por el accionista. Este debe corresponder a la rentabilidad
que el accionista exige por renunciar a un uso alternativo de esos recursos en proyectos con niveles
similares de riesgo. Se calcul6 el COK con la metodologia del CAPM. En la tabla 26 se indican los

datos para el calculo.
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Aplicando la férmula se obtiene un valor de 14,35%

Tabla 26. Datos para el calculo del COK

Rf Rendimiento libre de riesgo T-Bill (10 afios) 1,66%

R Beta desapalancado de la industria agricola 0,67
global

RA Beta apalancado 1,24

Rm - Rf Prima de riesgo de mercado US equity risk premium 5,96%

Rp Riesgo pais Country risk (Peru) - Embi 1,30%

Sr Size company risk 4,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2019

6. Calculo del WACC

En la tabla 27 se muestra el resumen del célculo, el cual se obtiene de la siguiente formula:

Obteniendo un valor de WACC de 12,70%.

Tabla 27. Célculo de WACC

Kd 13,00%
Ks=COK 14,35%
Deuda, D: 50,00%
Capital propio, K: 50,00%
IR: 15,00%
WACC: 12,70%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7. Evaluacién financiera

El andlisis financiero de la estrategia permitira determinar si es conveniente 0 no su implementacion,
para ello se evaluara el flujo de caja incremental (FCI) generado; es decir, se hara la comparacion
entre seguir con la produccidn de esparrago convencional frente a la produccién y venta de esparrago

organico (ver tabla 28).
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Tabla 28. Flujo de caja incremental: cultivo orgénico versus cultivo convencional

Variacion en produccion esperada en campo, kg -39.000 -51.000 -32.500 -58.000 -66.500
Flujo de caja del proyecto 2019 2020 2021 2022 2023
Ingresos 352.620 690.323  2.198.998 2.690.335 3.292.898
Venta de activos

Costos variables -347.097  -456.959 -1.536.729 -1.906.277 -2.282.975
Costos fabricacion fijos -7.511 -9.908 -40.470 -46.530 -66.589
Comisiones de venta -38.633 -59.869  -124.322  -148.746  -173.510
Gastos de administracion y ventas -60.523 -67.835 -64.942 -53.742  -109.685
EBITDA -101.144 95.752 432.535 535.039 660.139
Depreciacion 0 -3.275 -67.100 -67.100 -67.100
Amortizacién intangible

Valor libro

Resultado antes de impuestos -101.144 92.477 365.435 467.939 593.039
Impuesto 15.172 -13.871 -54.815 -70.191 -88.956
Resultado después de impuesto -85.972 78.605 310.620 397.748 504.083
Depreciacion 0 3.275 67.100 67.100 67.100
Amortizacion intangible

Valor libro

Resultado operacional neto -85.972 81.880 377.720 464.848 571.183
Inversion inicial 0  -290.000 0 0 0
Inversion de reemplazo 0 0 0 0 0
Inversion de ampliacion -26.200 -70.000 0 0 0
Inversion de capital de trabajo 0 -74.185 -15.149 -18.187 0
Valor de desecho

Flujo de caja econémico -112.172  -352.305 362.571 446.661 571.183
Flujo neto de deuda 45.000 188.083 -75.391 -76.348  -148.255
Flujo neto inversionista -67.172  -164.221 287.180 370.313 422.928

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Asi la propuesta genera, para el FCI, un valor actual neto econémico (VANE) positivo de US$
526.672 y una tasa interna de retorno econdmica (TIRE) de 61%. Asimismo, considerando el
financiamiento, el valor actual neto financiero (VANF) es de US$ 503.904, obteniéndose una tasa de
retorno financiera (TIRF) de 97%.

Ademas, como la TIRE es mayor al promedio ponderado del costo de capital (WACC), y la TIRF es

mayor gue el costo de capital propio (COK), se determina que el proyecto es viable en un escenario

neutral. Durante el periodo analizado, se obtuvieron los indicadores presentados en la tabla 29.
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Tabla 29. Indicadores obtenidos de la evaluacion financiera

FCF FCF FCF
incremental organico convencional
VANE 526.672 883.490 356.818
TIRE 61% 50% 42%
VANF 503.904 856.487 352.584
TIRF 97% 101% 107%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con este analisis se evaluara la viabilidad de las estrategias planteadas que permitan maximizar el
valor de la compafiia, asi se determinara si los planes propuestos permiten rentabilizar la operacién y
evaluar también si son factibles de realizar.

8. Anadlisis de sensibilidad

Se realiz6 un analisis de sensibilidad utilizando variables criticas que se discutieron en las entrevistas

con expertos del sector, estableciéndose tres escenarios (ver tabla 30).

Tabla 30. Indicadores obtenidos de la evaluacion de escenarios

Variables claves en el negocio Escgnqrio Escenario Escgngrio
pesimista neutral optimista
Rendimiento en planta, % 70% 75% 80%
% Mercado europeo 65% 70% 75%
Precio (en US$) 4,1 4,15 4,25
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Con estos escenarios se lograron los resultados indicados en la tabla 31.
Tabla 31. Indicadores obtenidos de la evaluacion de escenarios
. Escenario Escenario Escenario
Indicadores S C
pesimista neutral optimista
VANE 132.765 526.672 1.014.363
TIRE 25% 61% 107%
VANF 125.149 503.904 973.221
TIRF 35% 97% 178%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Las tablas anteriores muestran los resultados de la simulacién que arrojan que en los tres escenarios
el proyecto es exitoso, destacando que las variables principalmente estan enfocadas en mejorar la
productividad de las tierras y eficiencia en planta, que son dos de las tres principales actividades en
la cadena de valor de la empresa. Se debe sefialar que en el escenario pesimista, se asumen variables
que dependen de la empresa més que del mercado, considerado en ascenso. Los riesgos identificados

relacionados deben ser mitigados a traves de un plan de contingencias.
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Capitulo VIII. Plan de contingencia

La direccidn de Carmagro SAC. ha decidido tomar como referencia los lineamientos de la norma ISO
31000:2018 para evaluar los riesgos estratégicos operacionales (los cuales potencialmente podrian
afectar la continuidad operativa), tomando en cuenta varias dimensiones: financiera, salud, social y

medio ambiente.

1. Objetivo

El objetivo es integrar el proceso de gestidn de riesgos de la organizacion con la planificacion y

estrategia, con el fin de minimizar el impacto de la eventual ocurrencia de estos.

2. Beneficios esperados

e Aumentar la probabilidad de lograr los objetivos (meta).

e Ser consciente de la necesidad de identificar y tratar los riesgos en toda la organizacion.
e Mejorar la identificacion de las oportunidades y amenazas.

e Establecer una base confiable para la toma de decisiones y planificacion.

e Cumplir con las exigencias legales, reglamentarias y las normas.

e Mejorar los controles.

e Asignar y utilizar recursos para el tratamiento del riesgo (presupuesto).

e Reducir al minimo las pérdidas.

Carmagro SAC. ha evaluado los principales riesgos (ver tabla 32).

Tabla 32. Evaluacion de principales riesgos

Riesgo Probabilidad | Severidad
1 | Plagas 3 F
2 | Fendmeno del Nifio 3 E
3 | Sequia 2 D
4 | No suministro esparrago organico de terceros 4 F
5 | Caida de precios del esparrago organico 3 D

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los cuales se presentan en la matriz de riesgo (ver anexo 25), determinando asi su impacto.
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3. Plan de accién

Se ha desarrollado un plan de accion para minimizar el impacto o prevenir la ocurrencia del escenario

pesimista:

e Plagas. Prevencion y seguimiento permanente. Para ello se cuenta con el area de Control y
Monitoreo, ademas del &rea de I1&D cuya funcidn es identificar potenciales riesgos de plagas.

e Fendmeno del Nifio. De ocurrir este evento solo queda tomar medidas para mitigar su impacto
como planeamiento de la produccidn, seguros agrarios, y busqueda de vias alternativas para sacar
el producto.

e Sequia. De muy baja probabilidad. Existe un plan de implementacion de pozos adicionales.

e Falla en el suministro de esparragos organicos por parte de terceros. Ampliar la frontera
agricola propia (posibilidad de adquirir nuevas tierras), fidelizacion de los agricultores mediante
la asesoria, asi como brindarles propuestas atractivas de compra de sus productos.

e Caida del precio del esparrago organico. Posibilidad de migrar a otro cultivo organico.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Frente a las amenazas que presenta el negocio del esparrago convencional, el presente plan
estratégico confirma la opcién de migrar a un producto orgénico. Asimismo, se reviso la
estructura de costos y se decidio invertir adicionalmente en una planta de procesamiento. Esta
integracion vertical, a su vez, permite un mejor control sobre la calidad del producto final.

e Se ha desarrollado un nuevo modelo de negocio que incorpora a los agricultores de la zona. De
esta manera se transfiere conocimiento y se brinda la oportunidad a otros agricultores de acceder
a nuevos mercados. Al tener un mayor volumen de produccion se negocia mejores precios, tanto
para la venta del producto como para la compra de insumos. Es un modelo socialmente
responsable que incorpora a los agricultores de la zona de influencia.

e El proyecto logra cumplir los objetivos financieros al cabo de los cinco afos; es decir, incrementar
la rentabilidad en al menos 50% y reducir los costos de produccion en 20%. En el primer caso, el
VAN adicional representa el 150% del VAN obtenido si se hubiese mantenido el negocio de
esparrago tradicional. Los costos de produccion se reducen en 22% en el periodo 2019-2023.

e Este plan busca la profesionalizacion de los productores asociados mediante su acceso a mejores
practicas y tecnologia. Al mismo tiempo, busca formalizar a los trabajadores agricolas de la zona
de influencia brindandoles acceso a los beneficios de ley.

e Mediante la implementacidon del plan de marketing se busca captar nuevos clientes (relacion B2B
de largo plazo). Algunos han expresado su voluntad de compra del esparrago organico.
Actualmente se cuenta con la propuesta en firme de la empresa Organto Foods que esta dispuesta
a pagar un precio FOB de US$ 4,25 por kilo de esparrago organico. Adicionalmente, empresas
como Port-International de Alemania, Organic Sur de Italia, Agrofair de Holanda, son potenciales
compradores con las que se podria negociar.

e Este nuevo plan permitird asegurar la sostenibilidad del negocio. La migracion a una agricultura
organica permitird mayores afios de produccién del cultivo y evitara el deterioro en el rendimiento
por hectarea. Es precisamente este deterioro el que origina que el cultivo de esparrago pierda
rentabilidad y los agricultores migren hacia otras alternativas de mayor retorno en el mediano
plazo. La sostenibilidad también se enfoca en los agricultores de la zona, profesionalizando el
agro y dando el salto a una agricultura tecnificada que permita un mejor aprovechamiento de la

tierra.
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Recomendaciones

Habiéndose demostrado la viabilidad financiera del plan estratégico se recomienda la
implementacion gradual propuesta porque la tierra actual tiene que pasar por un periodo de
conversion a cultivo organico y lograr las certificaciones.

Se recomienda evaluar la compra de nuevos terrenos colindantes para expandir la frontera
agricola de Carmagro SAC. para proyectos futuros en el mediano plazo y asi no depender
totalmente de las asociaciones con terceros.

La empresa deberia destinar un area para experimentar con nuevos cultivos organicos diferentes
al esparrago, ya sea como parte de una futura estrategia de diversificacion o para un plan de
rotacion de cultivos con el afan de lograr la sostenibilidad de los terrenos.

Debido a la latente amenaza de factores climatolédgicos, la empresa debe destinar un fondo de
contingencia para hacer frente a obligaciones financieras en situaciones de baja produccion.
Carmagro SAC. debe invertir en el desarrollo de productos derivados de esparrago para lograr el
maximo aprovechamiento del cultivo (mermas y productos que no cumplan con el estandar de
exportacion).

La empresa debe evaluar el uso de fuentes de energia renovables (e6lica o solar) ya que
actualmente estas tecnologias cada vez son mas accesibles para proyectos de menor escala y

podria contribuir de manera importante en la reduccién de costos.
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Anexo 1. Estacionalidad de paises productores en América

Asparagus. Weekly Movements and Prices, USA
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Anexo 2. Estacionalidad de la produccion
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Anexo 3. Proveedores de la industria del esparrago en La Libertad

Clasificacion de Proveedores Actividades Proveedores
Habilitacion de Temreno
Proveed,c_u_'es para la ].n_sra.lacmn de sistema de Netafim Peri SAC
preparacion del Terreno Riego
Preparacion de Terreno
Siembra YaraPeru SEL.
Gavilon Peri S EL.
Proveedores de Semillasy ~ Riego y Fertilizacion Inkafert S AC.
Productos Agrogquimicos Molinos & Cia. S.A.
Agtoq Bayer S.A.
Farmex S.A
BasfPeruana S A
Proveedores de Recursos Proyecto Especial Chavimochic
Hidricos Riego v Fertilizacion Autoridad Local del Agua: Chao v Viny(Permiso)
MDH S.A.C. (Perforacion)
Proveedores de Equipos ¥ Pre-cosecha y Cosecha Maquinaria Ferlo S A
Maquinarias Raytex Industries, Inc.

Proveedores de envases ¥

empaques

Proveedores de Transporte v

Comumnicacién

Planta (Post Cosecha)

Producto Final

Producto Final

MarrodanHns, Inc.

Owen Illinois Pera S.A. (Vidrio)
NovatecPagani 5 A (Javas)

Ximesa S.AC. (Javas)

Wenco Industrias Plasticas S A (Javas)
Disan Peri S.A. (Carton)

Trupal S.A. (Carton)

Sociedad Anémima Papelsa (Carton)
CarTmes Villa Maria S.A. (Carton)
MetalPren (Tapas de Metal)

Gloria 5. A (Latas de estafio)

Transportes Rodrigo Carranza S.AC.

Empresa de Transportes Guzmin S A
Transportes v Servicios Generales Joselito S.A C.
Transportes Grau 5. A

Transportes Pesantes S A C.

Factoria Comercial v Transporfes S A C.
Telefonica del Pemi S A

Ameérica Movil del Pera S.A

Entel S.A.

Viettel Peri S.A.C.

SAPSE

Fuente: Cabrera et al., 2017: 46.

Anexo 4. Principales compradores en la industria del esparrago en La Libertad (Peru)

Empresas compradoras

%

de esparrago de la Pais destino 2012 2013 2015 2016 T(ESI Participacion
industria de La Libertad = Compra
GOUMERT TRADING EE.UU. 347577 395496 341640 242417 114294 1441425 8.38%
COMPANY
AYCO FARMS INC EE.UU. 1641.96 1747.65 222472 394517 3389.52 12949.01 7.53%
SOUHTERN P j5m s e N - 0
SPECIALTIES INC EE.UU. 2103.64 245735 2276.63 280628 2379.57 1202347 6.99%
gIC_)II\IIKIF’OA]?\TniSHC\)E EE.UU. 0.00 0.00 3 3 3037.02 2479.67 8854.63 5.15%
ROSEMONT FARMS
A y 5 A4 | 0

CORPORATION EE.UU. 3399.70 448943  550.96 0.00 0.00 8440.09 4.91%
FRU VEG » , . )
MARKETING INC EE.UU. 1785.55 164453 191145 1676.70 1259.13 8277.36 4.81%
CAMPOSOL FRESH EEUU. - ,

2 4124 2 y 4739
EE UL HOLANDA 1392.68 1541.24 2701.77 199550 476.80 8107.99 4.72%
HARVEST EEUU. - 602.38 114319 180575 178298 196147 7295.77 4.24%

SENSATIONLLC

HOLANDA

Fuente: Cabrera et al., 2017: 48.
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Anexo 5. Principales paises importadores de esparragos frescos o refrigerados

Pais 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Mundo 1,427,432 | 1,381,904 | 1,379,214 | 1,493,695 | 1,546,975 | 1,523,507
Estados Unidos de América 673,267 | 608,750 | 660,979 | 715,589 | 776,289| 718,598
Alemania 109,158 | 112,667 92,787 | 102,526 | 100,676 | 107,406
Canada 84,077 83,310 78,120 78,527 85,737 85,134
Paises Bajos 69,395 67,868 67,893 73,711 74,247 78,132
Reino Unido 74,074 77,073 77,313 77,966 75,698 75,684
Japon 72,864 71,252 56,473 70,920 64,455 67,166
Espafia 42,673 45,189 41,891 51,615 52,735 60,874
Francia 53,691 53,400 50,311 55,095 52,223 53,588
Suiza 57,090 55,779 54,508 57,384 52,284 51,594
Bélgica 33,134 30,871 30,065 37,302 33,197 32,721
Italia 16,242 17,394 20,441 16,297 16,363 18,735
Australia 18,385 20,387 18,018 16,687 18,708 17,685
Suecia 14,807 16,744 15,272 14,369 14,520 16,342
Austria 13,472 13,342 12,701 15,141 15,155 15,990
Dinamarca 8,234 9,248 9,465 9,500 9,063 12,825
Noruega 13,865 13,982 12,150 11,419 11,594 9,842
Hong Kong, China 5,346 5,787 6,429 8,112 8,399 9,371
* Cifras en miles de dolares americanos
Fuente: ITC Trademap, s.f.
Anexo 6. Principales paises exportadores de esparragos frescos o refrigerados
Pais 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Mundo 1,140,717 | 1,118,810 | 1,152,674 | 1,316,236 | 1,374,740 | 1,315,479
Meéxico 244,186 | 251,139 | 284,707 | 386,827 | 460,038| 397,870
Pera 413,586 | 384,490 | 421,490| 422,443 | 409,147 | 378,070
Estados Unidos de América 146,071 | 147,702 | 119,548 | 144,330| 149,567 | 173,228
Paises Bajos 94,809 89,780 89,320 | 107,630 | 102,158 | 100,684
Espafia 54,865 64,576 72,064 64,952 73,688 82,085
Italia 24,973 25,443 23,338 32,491 31,489 31,996
Francia 24,761 22,571 24,858 26,100 22,323 24,388
Grecia 25,312 26,392 18,897 23,340 17,779 21,956
Australia 16,103 17,531 18,313 24,120 22,321 21,915
Alemania 23,127 24,279 21,961 24,349 24,053 21,205
Bélgica 14,879 11,670 12,479 15,841 17,712 19,104
Hungria 9,999 10,146 7,983 9,130 9,520 7,363
Canada 6,546 5,211 4,927 6,286 6,026 6,403
Tailandia 6,009 6,249 4,974 4,394 4,967 5,418
Reino Unido 3,443 2,764 2,920 2,850 3,256 4,320
Polonia 9,977 11,715 9,422 7,504 6,195 3,851
Eslovaquia 6,150 4,776 3,916 4,236 4,135 3,784
* Cifras en miles de ddlares americanos

Fuente: ITC Trademap, s.f.
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Anexo 7. Destino de exportaciones 2018 — FOB, %
Espafia, 7.7%

Brasil, 1.2% Resto, 8.9%

Paises Bajos
(Holanda),
10.9%

Reino Unido,
11.0%

Fuente: Sunat, 2019.

Anexo 8. Volumen de ventas y precios de exportacion FOB
Histdrico exportacién FOB en ton y USS y precio unitario FOB en USS/kg
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Fuente: ITC Trademap, s.f.
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Anexo 9. Principales empresas agroexportadoras de esparrago en Peru (FOB, afio)

EXPORTACION ESPARRAGOS FRESCOS
FOB US$ MILES

COMPLEJO DANPER TRUJILLO SOCIEDAD FLORIDABLANCA SANTA SOFIADEL  AGRO PARACAS ASOCIACION AGRICOLA CHAPI
AGROINDUSTRIAL S.AC AGRICOLA S.AC SURS.A.C. S.A. AGRICOLA S.A.
BETAS.A. DROKASA S.A. COMPOSITAN
ALTO

w2019 m2018

Fuente: Koo, s.f.

Anexo 10. Precios de exportacién FOB esparrago fresco por paises 2017 versus 2018

Precio FOB por pais, USS / kg (2017 - 2018)
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Anexo 11. Crecimiento ventas alimentos/bebidas organicos y tierras de cultivo
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Fuente: FiBL e IFOAM, 2018.

Anexo 12. Mundo: crecimiento de la tierra agricola organica y cuota organica 1999-2016
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Fuente: FiBL e IFOAM, 2018.
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Anexo 13. Demanda mundial de esparragos fresco refrigerados 2001-2018
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Anexo 14. Datos primarios

Entrevista a expertos

Alejandro Bottini, South
America Operations Manager
Organto Europe BV,
President Organto Argentina
S.Awww.organto.com

Jesus Chuquillanqui
Chinguel (PORT
INTERNATIONAL- Broker -
WWw.port-
international.de/es/home/)

Teresa Cruz, general
manager de La Union Exporta
SAC,
www.launionexporta.com

Cesar Klauss Pittman Oliva,
Gerente General Pittman
Foods

Javier Sanchez Vigo
(especialista en esparrago,
Gerente General FERTITEC,
jsanchez@fertitec.com.pe)

Oscar Malca (experto en
comercio exterior y
catedratico de la UP)

Su opinioén acerca del
negocio del esparrago
fresco organico y otros
productos organicos
(superfoods
especialmente) en el
mercado internacional.

La tendencia a nivel mundial en
el consumo de hortalizas
organicas es creciente
manteniendo una tasa de
aproximadamente 5 %anual, si
bien en regiones como Europay
América del Norte la tasa de
aumento es mayor y la
conciencia del consumidor
requiere a las cadenas minoristas
ofrecer productos frescos
organicos en mayor volumen.

El mercado de los productos
organicos se encuentra en
crecimiento en los Gltimos afios.
La tendencia es a consumir
productos sin quimicos y por
eso los clientes estan dispuestos
a pagar méas por dichos
productos.

Actualmente los productos
organicos estéan siendo muy
demandados, la cual supera la
oferta, Europa es el principal
prouctor de esparragos
organicos, los cuales son
consumidos internamente pero
que no abastecen su mercado
sobretod poruge solo producen
durante 2-3 meses en todo el afio.

Europa es el principal mercado
para los productos organicos
pero son exigentes en calidad y
precio. Es un mercado con un
buen ritmo de crecimiento

Es la tendencia, los mercados
hacia donde van estos productos
principalmente son Alemania,
Inglaterra, Francia que pagan
mejor, casi 2 a 3 veces mas que
el convencional,

Ahora, si tiene mas productos
organicos, usted ya va con una
canasta a ofertar y tiene mayor
capacidad de negociacion como
proveedor: esparragos,
alcachofa, quinua, kion, etc.
Amenaza: Chile, M éxico y
Guatemala, producen algo de
0rganico y con menores costos;
pero es estacional, Chile de
octubre a diciembre, en tanto
México (julio agosto en la sierra
y marzo abril en la costa) y
Guatemala (junio a setiembre).
Como minimizar las amenzasas?
Produciendo una canasta de
cultivos ademés de esparragos.

Los productores de esparrago
tiene un alto riesgo y un bajo
ROI mientras que los
distribuidores tienen un bajo
riesgo y un alto RO, por lo que
el negocio del esparrago para los
productores ya no es atractivo y
estan migrando a otros
productos mas rentables como
palta, ardndano, etc, por ello las
empresas deben apuntar a la
diversificacion de su cartera de
productos y aprovechar las
ventanas de oportunidad, por
ello es importante conocer bien
este aspecto y trabajar en el
planeamiento de la produccién.
Sea cual fuere el cultivo lo mas
importante es que debe darse la
integracion vertical, lograndose
exportar hasta el cliente final
(DAT y yano FOB quees lo
que viene ocurriendo
actualmente).

Su opinio6n sobre
situacién actual del Pera
respecto a la producciéon
de esparrago organico y
los otros superfoods
organicos y su
comercializaciéon a nivel
internacional.

Per es el Unico pais en el globo
que puede ofrecer esparrago
fresco 12 meses por afio lo que
lo convierte en uno de los mas
confiables exportadores de
espéarrago del planeta

Pert ha tenido un crecimiento
sostenido respecto a la cantidad
de hectéareas de productos
organicos. El cultivo de
organicos se encuentra en
crecimiento.

Buenos suelos, climas diversos,
abundancia de agua son las
mejores condiciones para
desarrollar cultivos de productos
organicos en el Perd.

El Per( produce casi en su
totalidad espérrago convencional
, el cual es muy valorado por su
agradable sabor y puede
abastecer durante todo el afio.
Existe muy poca produccion de
espéarrago organico dado que
producirlo es muy complejo por
el manejo especializado que
requiere. El Per( en lo stltimos
afios estd ingresando a la
produccién de productos
organicos dado que la tendencia
€s un crecimiento sostenido por
parte de paises de pimer
mundo(sobretod europa, asia'y
oceanfa). Asi cada vez mas
empresas estan apuntadno a este
segmento como son los bananos,
arandanos, paltas, café y cacao

El Perd no produce esparrago
organico, por ser un cultivo que
requeire mucho cuidado en el
control de plagas, pero si se esta
dando un crecimiento en la
produccién de otros productos
organcios(paltas, banano,
arandano, cacao)

De mi experiencia, en la
produccidn directa de organicos
no tengo, pero si he visto en
algunos clientes que asesoro en
Chile que si tienen orgénico. las
produccidnes son menores que
un convencional. En el Per( la
produccion de esparrago es
practicamente 100%
convencional. Insumos
Organicos o para agricultura
organica cada dia hay mas, todo
pasa por saber elegir los méas
eficaces y eficientes

Hay que cambiar el enfoque de
las empresas agroexportadoras
peruanas. Deben concentrarse
en Precio, Calidad de producto
y no en cantidad, de lo contrario
hacemos mas de lo mismo. En el
Per( se viene trabajando fuerte
en mayor medida con el banano,
el café y el cacao que son los
mas comercializados.

Su opinio6n acerca de los
mercados
internacionales
potenciales del
esparrago organico.

Los mercados de mayor
incremento en la demanda son
Europa, Estados Unidos,
Canaday Japon, cuya tendencia
al aumento es estima continuara
en las actuales tasas de
crecimiento

El mercado internacional
siempre esta demandando
productos organicos.
Considerando que la oferta
peruana de esparrago organico es
muy pequefia; es seguro que
toda la produccion sea vendida
sin inconveniente alguno.

Como mencioné la demanda de
productos organicos cada vez es
may or por razones de salud y
cuidado del medio ambiente, mas
alin el esparrago que es un
alimento muy saludable y su
consumo aumenta afio a afio; los
personas, sobretodo los jovenes,
cada vez son mas conscientes
de la importancia de producir de
manera responsable asi como
apuntan a que se reduzcan la
intermediacion lo cual ellos
consideran que afecta finalmente
al productor.

Cada vez el mercado
internacional demanda may or
volumen de productos organicos

La demanda no es sostenida
durante el afio, entonces si va a
producir en Truijillo, procure
salir al mercado en las épocas de
verano de allé (invierno aqui),
aunque no es muy buena epoca,
pero podrian pagarle lo mas alto.

Mercado organico hayes la
tendencia, sobretodo en los
paises desarrollados

Su opinio6n acerca de la
demanda insatisfecha en
el negocio de la
exportacion de esparrago
organico.

Respecto a los mayores
mercados para estos productos
mencionados en el parrafo
anterior, sus producciones
locales son insuficientes para
satisfacer sus respectivas
demandas internas por lo que se
prevé que sean deficitarios en
estos productos por varias
décadas més.

Por tratarse de un producto con
poca oferta mundial, la demanda
estd garantizada. Las
preferencias del consumidor por
los productos organicos
garantizan un mercado en
crecimiento para todos estos
tipos de productos.

El espérrago al ser un alimento
muy saludable, es muy valorado
por sus caracteristicas por lo
que cada vez su demanda
aumenta. En general la demanda
por productos organicos viene
creciendo sosteniblemente en el
mundo.

La demanda de espérrago
organico considero que se va a
incrementar, estos son
producidos principlamente en
Europa, México y Estados
Unidos, los cuales son
consumidos localemnte debido a
us alto cosnumo local, por lo
que el Per( deberia aprovechar
esa oportunidad mas aln que
puede producir durante todo el
afio

En realidad no lo sé, no tengo
idea. Pero solo sé que europay
asia cada vez demandan més
organicos.

Peru es uno de los lideres a nivel
mundial en la exportacion de
espérrago, lo que hay que hacer
es ya no entrar al pais sino
entrar a un segmento o canal
especifico, el organico es una
buena alternativa, pero como
mencioné para que la agricultura
sea sostenible en el tiempo debe
apuntar a la integracion vertical
hasta las etapas finales.

Estaria interesado en
comercializar esparrago
organico.

Si, es uno de nuestros productos
mas demandados

Si el producto ofrecido cumple
con las condiciones requeridas
para exportar (calidad , precio y
suministro anual)

Por supuesto, siempre y cuando
puedan abastecer durante todo el
afio ademéas por supuesto
cumpla con los estandares de
mercados exigentes al ser un
producto gourmet.

Si, siempre y cuando cumpla
con calidad, precio y suministro
durante todo el afio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Entrevistas a proveedores

PROCULTIVOS PERU SAC (Insectos controladores biolégicos )

NAYES EIRL (Insumos para la regeneracion de suelo: compost,
biofermentos, foliares, microorganismos nativos, etcétera)

1. Su opinidn acerca del negocio de la
agricultura organica

producto es saludable y funcional.

Agricultura(Agro = tierra; cultura= arte) , de la cual se obtiene alimento libre de
pesticidas ; con la garantia de que cada elemento y nutrientes formados en dicho

De acuerdo al crecimiento en la demanda de productos organicos, de los Gltimos 10
afios y su interesante proyeccion a futuro, pasa de ser una “alternativa” o “estilo
de vida” (y si que lo es) a consolidarse como un negocio solido y rentable.

2. En su opinion ¢cree que sea posible

las logradas con productos quimicos?,
¢conoce algin caso?

lograr producciones similares o cercanas a

y Nueva Zelanda.

No iguales al quimico, pienso que mejores ya que tiene todo para hacerlo buen
suelo buenos abonos y sobre todo que la planta esta sana, hay casos en Costa Rica

Un campo llevado en forma organica desde el inicio es capaz de producir y estar
por encima incluso que el convencional y sobretodo en rentabilidad. Hay que tener
en cuenta que, los suelos que estan en etapa de conversion la evolucion es
progresiva, y dependen de la constancia y dedicacion por parte de la persona que
maneja el cultivo. Por citar algunos casos, en Colombia y Costa Rica (J.J.Paniagua).

3. ¢Estaria dispuesto a ser parte de una
asociacion de la cual seria proveedor de
insumos organicos?

sus

Siy muy dispuesto.

4. En el caso que su respuesta a la
pregunta anterior sea afirmativa: ¢que
facilidades estaria dispuesto a brindar y
bajo que condiciones las daria?

Las que se necesite, en caso de los insectos el manejo es por etapas al principio se
tendria que comprar con el compromiso que a medida que avancemos en las etapas
estos vallan adaptandose y la misma empresa comienza con sus crianzas de
insectos nativos, recordando que cada fundo la situacion es diferente y el manejo
también, el objetivo es que el cultivo este en armonia con el entorno y en
consecuencia obtener un producto de calidad.

En cuanto al costo se trabajaria a cosecha y con el compromiso de asesoramiento
contante para su produccion y recuperacion de especies de campo.

Un plan de capacitaciones a las personas del campo, primero a conocer su realidad
a través de una evaluacion, luego ensefiandoles a utilizar los insumos que
encuentren a su alrededor, a quitar esa dependencia que se instauré con los
agroquimicos. Un seguimiento e interactuar a través de reuniones, las experiencias
y métodos que se aplican. Ya se ha venido trabajando el pago al final de la campafia
0 en cosecha, una forma de facilitarle al productor que no cuenta con efectivo
inicialmente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Entrevista a agricultores

DNI 10223367 18871635 7896158 18904942

Area sembrada, Ha 10 16 5 10
Area disponible, Ha 20 14 15
Edad cultivo, afios 15 2y 4 afios 15 4

Agricultor

Edilberto Martinez Adrianzén

Laureano Sebastian Armas Ramirez

Julio Oswaldo Farfan Paredes Esther Vasquez Delgado

1. (Que opina de la situacion actual de
los productores de esparrago
convencional?

Es buena, conocimeinto del mercado

Que se cultiva en forma empirica, no se
capacitan y que emplean muchos
productos qufiimicos ademas semillas no

4 i€iondl

Dificil, porque estamos entregando
nuestra produccion a intermediarios

Pésima, por falta de asesoria

2. ¢Que opinade los compradores de
esparrago, de los comercializadores?

Ganan mucho y hacen poco

Que muchas veces no son serios y
cuando hay dificultades no cumplen con
los pagos oportunamente y que ademas

Que se aprovechan de los agricultores Se aprovechan de los agricultor

3. ¢Recibe Ud asesoria técnica para No la recibo, no se comparte la Si, particular. Muy poco No
cultivar su esparrago? informacién
4. ;Dispone de riego tecnificado? Si Si, 12 Has Si No

5. ¢Ud cree que hay futuro con el
esparrago, por qué?

Si porque la poblacidn sigue creciendo y
necesita alimentarse bien

Si, en el extranjero no dejaran de comer
esparrago

Si, sobretodo de la produccidn organica  |Si porque se exporta 'y hay consumo a

nivel mundial

6. ¢Harecibido por parte del estado
algun soporte, apoyo para mejorar el
cultivo de sus producto? ;Qué opina de
las politicas de Estado respecto al sector
agrario?

No, el Estado brilla por su ausencia.
Deberia preocuparse por lo menos de
dotarnos de luz eléctrica

No, que si es importante cualquier
apoyo del estado.

Las politicas de libre comercio si nos
benefician

No No

7. ¢Como le fue en el Gltimo afio de
produccion? ‘Recuper6 su capital de
trabajo (costo de jornales, luz, insumos-
fertilizantes y plaguicidas)?, ¢cuanto fue
el precio que le pagaron?

S/ 1,60 por kilo en la segunda quincena
de diciembre. Tuve que dejar de cosechar
porque ya no querian mi producto

Primero nos afect6 el Fenémeno del
Nifio y luego bajaron los precios, lo que
no ha permitido cubrir los gastos de
inversion.

Mal por los bajos precios, desde S/ 3,50
as/0,80

Mal, no se recuper6 nada. Las dos
Gltimas campafias pagaron S/ 1,30 por
kilo

8. (Estaria interesado en ser parte de
una asociacion que pueda exportar
directamente su produccion de
esparrago, con lo cual Ud. se beneficiaria
logrando un mayor precio por su
producto (se le reconozca el precio de
exportacion descontando los gastos
administrativos, de maquilay
transporte)?

Si estaria de acuerdo siempre y cuando lo
dirija gente honesta

Si estoy de acuerdo en pertenecer a una
asociacion de agricultores para juntos
poder exportar nuestros productos y asi
poder obtener mejores ingresos.

Si Si

9. (Estaria de acuerdo que el
planeamiento de la produccion de
esparrago esté a cargo una gerencia, la
cual planifique la produccién y las
cosechas de esparrago y otros
productos, quienes realizaran el
planeamiento en funcién de la demanda
mundial de estos productos?

Si estaria de acuerdo, pero seria socio, no
proveedor, para asumir los riesgos de
exportar sin intermediarios.

Si estoy de acuerdo

Si Si

10. ¢Estaria de acuerdo en recibir
soporte técnico que permita mejorar la
calidad de sus producto, incrementar sus
rendimientos y rentabilidad con el
compromiso de ser proveedor de
espéarrago de esta asociacion?

No lo se, me gustaria informarme mas,
Y0 creo que mi esparrago ya es organico

Si estoy de acuerdo

Si St

11. (Estaria de acuerdo en reconvertir su
esparrago convencional en esparrago
organico, o sembrar nuevos campos de
esparrago de manera organica?

Por supuesto

Si estoy de acuerdo

Si Si

12. (Estaria de acuerdo que Ud. pueda
sembrar otros productos de mayor
demanda en el mercado mundial y que el
mismo pueda ser comercializado por esta
asociacion?

Si estoy de acuerdo

Si estoy de acuerdo

Si Si

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 15. FODA cruzado

[Fortalezas

Debilidades

1 Buen control operacional, experiencia en la produccion de esparrago
convencional.

1

No contar con un sistema automatizado de control de riego,
suministro de insumos que impactan en la productividad, analisis
imégenes (agricultura de precision: eficiencia fertilizantes,
controladores biolégicos, humedad).

2 Conocimiento y expertise de personal calificado. 2 Impacto en costos y productividad por uso de combustible fésil (no
hay red eléctrica).
3 Control bioldgico de plagas, no uso de agroquimicos y uso de fertilizantes 3 Dependencia de un tercero para un proceso clave en la
organicos. transformacion del producto.
4 Contar con capacidad de produccion todo el afio. Dependencia reactiva de los brokers internacionales.
5 Comunicacion fluida directa con los clientes. Falta de capacidad financiera para ampliar la frontera agricola.
6 Planificacion busca el equilibrio entre el mercado y el cuidado del cultivo
(nutricién y cosecha éptima).
|Op0rtunidades \ Estrategias FO Estrategias DO
1 Crecimiento del mercado de productos organicos. 1 Producir cultivos orgéanico de calidad para abastecer a un mercado en 1 Optimizar el sistema de riego, suministro de nutrientes y control
crecimiento mediante una agricultura tecnificada ( F1, O1, O3) fitosanitario de la plantacion (D1,03)
2 Incentivos al sector agroexportador en Pert (TLC, drawback, 2 Lograr una agricultura organica en armonia con el medio ambiente (F3, 04) 2 Instalar una planta procesadora de esparrago organico aprovechando
entre otros). los incentivos econémicos al sector agroexportador (D3,02)
3 Lamayor presencia de la tecnologia (considera también TI) en 3 Producir durante todo el afio para aprovechar las ventanas estacionales de 3 Aplicar al financiamiento bancario para poder expandir la frontera
la agricultura tanto para el pequefio como mediano. otros paises (F4, 01, 02) agricola (D5,02)
4 La conciencia ecolégia y/o preocupacion de la comunidad 4 Planeamiento de la produccion mensual y anual (F1,01) 4 Desarrollar el posicionamiento de la empresa Carmagro SAC. (D4,
internacional es cada vez mayor por el medio ambiente. 01, 02)
5 La mayor disponibilidad de insumos orgénicos para el control 5 Formar asociacion de agricultores (F1, O1, O2)
fitosanitario de las plantas.
|Amenazas \ Estrategias FA Estrategias DA
1 Deterioro de los indicadores macroeconémicos. 1 Manejar una estructura de costos 6ptima manteniendo la calidad (F1,A1, A4) 1 Integrarnos verticalmente con el procesamiento del esparrago para
asegurar la calidad y mejorar costos (D3,A2, Al)
2 Variacion del precio de los productos agropecuarios manejado 2 Producir esparrago organico durante todo el afio(F3,A1) 2 Buscar otras fuentes de energia para reducir costos de produccion
por los intermediarios. que podrian elevarse por alza de combustibles y temas logisticos
3 Cambio climatico (Fenémeno del Nifio). 3 Contratar personal calificado para garantizar la productividad (F2,A5) 3 Desarrollar alianzas comerciales con clientes para lograr el
crecimiento en ventas y mejora en el poder de negociacion (D4, A2)
4 Los altos costos de transporte debido a la falta de 4 Promover Investigacion y Desarrollo en control biolégico y fertilizacion (F2, 4 Desarrollar el posicionamiento de la empresa Carmagro SAC. (D4,

infraestructura aeroportuaria y la falta de capacidad de frio

A5)

5 Limitado control de plagas y/o enfermedades del esparrago,
debido a la limitante de los requisitos para que sea organico.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 16. Matriz estrategias versus planes funcionales
Se resumen las acciones por cada plan alineadas a las estrategias priorizadas.

A2)

. . RECURSOS RESPONSABILIDAD
Estrategia seleccionada OPERACIONES MARKETING HUMANOS SOCIAL FINANZAS
Busca sensibilizar a los
. . . | Busca vender mas, mantener col_ab_o radores con los Busca promover cultivos de mayor Busca_gestlgna_r fuentes
Busca mejorar la calidad, reducir 3 3 objetivos de la A : de financiamiento y
. P relaciones comerciales con los valor agregado y difundir una| . . . -

costos y mejorar la eficiencia clientes y buscar nuevos clientes empresa, promover el agricultura de precision eflc_lenma en el manejo
conocimiento y crear de ingresos y egresos
experiencia

E1 | Optimizar el sistema de 1. Implementar riego 1. Comunicar el uso de 1. Contar con 1. Difundir entre los agricultores | 1. Definir estructura
riego, suministro de tecnificado y sistemas de tecnologia en el desarrollo de | personal calificado de la zona de influencia las de financiamiento para
nutrientes y control monitoreo de suelos y los cultivos (agricultura de en agricultura nuevas técnicas y tendencias en | la inversion en riego
fitosanitario de la desarrollo del cultivo. precision). organicay de la gestion de cultivos. tecnificado.
plantacién. (D1,03) precision.

E2 | Producir cultivos 2. Estandarizar el control 2. Comunicar el valor de un Capacitacion en 2. Difundir entre los agricultores | 2. Definir
orgéanico de calidad para | bioldgico de plagas y producto organico y las riego tecnificado y de la zona de influencia las financiamiento para
abastecer a un mercado enfermedades. condiciones necesarias para su | controles bioldgicos | ventajas y técnicas del manejo capital de trabajo.
en crecimiento mediante | 3. Aumentar el produccion, tanto a los de plagas. organico de los cultivos.
una agricultura aprovechamiento del cultivo colaboradores como a los
tecnificada ( F1, O1, O3) | para la exportacion. clientes objetivo.

E3 Integrarnos verticalmente | 4. Implementacion de planta de | 3. Comunicar procesos que 2. Contratar al 3. Generar empleo en zona de 3. Definir alternativas
con el procesamiento del | procesamiento aseguran la calidad del equipo humano influencia. de financiamiento para
esparrago para asegurar la | 5. Desarrollo de productos producto. requerido para operar la planta de
calidad y mejorar costos | alternativos a partir del la planta de procesamiento:
(D3,A2, A1) producto principal o procesamiento. Inversion més capital

subproductos para aprovechar de trabajo.
mermas.

E4 | Desarrollar alianzas 6. Incrementar volumen de 4. Prospectar potenciales 3. Formar un equipo | 4. Fortalecer las cadenas 4. Definir
comerciales con clientes | produccion: ampliar frontera clientes comercial. productivas de agricultores de la | presupuestos de gastos
para lograr el crecimiento | agricola, buscar convenios con | 5. Promover las ventas de zona de influencia. de representacion y
en ventas y mejoraen el | productores de zona influencia | esparrago organico a traveés del marketing.
poder de negociacion para consolidar la produccién | canal directo
(D4, A2) de otros agricultores.

E5 Desarrollar el 7. Lograr un estandar de 6. Desarrollar asociacion entre | 4. Difundir y 5. Establecer alianzas con
posicionamiento de la calidad que satisfaga a los Carmagro SAC. y calidad y desarrollar los entidades gubernamentales,
empresa Carmagro SAC. | clientes suministro oportuno. valores de Carmagro | ONG y universidades para
(D4, 01, 02) Participacion en ferias y SAC. fomentar la agricultura orgénica.

eventos comerciales.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 17. Segmentacion de mercado

Variables

Descripcion

Demograéficas

Sector - Industria

Agricultura — distribucion de esparragos

Ubicacion

Europa - Asia

Operativas

Capacidades del cliente

Distribuidores mayoristas de cultivos organicos

Enfoques de compra

Estructura de poder

Clientes dominados por la funcién de distribucién

Naturaleza de las relaciones existentes

Busqueda de los clientes més atractivos

Criterios de compra

Empresas que buscan productos de calidad, dispuestos a pagar por la misma

Factores situacionales

Tamafio de pedido

Empresas que realizan pedidos grandes, y dispuestas a suscribir contratos de largo plazo

Caracteristicas personales

Similitud comprador - vendedor

Empresas que valoran la responsabilidad social y cuidado del medio ambiente.

Fuente: Bonoma y Shapiro, 1984.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 18. Canal de distribucion del esparrago organico
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 19. Caracteristicas planta de procesos
Capacidad de disefio y real de planta
. .. Capacidad
Capacidad disefio real (2020)
Capacidad nominal, Kg/hr 500 500
Disponibilidad (DF), % 87 87
Utilizacion (U), % 95 33
Productividad (P), % 100 100
OEE 83 29
Capacidad, kilos por dia 9.918 3.445
Capacidad mes, kilos por mes 297.540 103.356
Capacidad anual, kilos por afio 3.620.070 1.257.498

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Se debera asegurar el cumplimiento de requisitos de calidad e inocuidad para el ingreso del

esparrago fresco a Europa y otros mercados, para ello la planta debera contar con las principales
certificaciones (Global Gap, Haccp, Organico). Esta planta tendra una linea de tratamiento de
agua para recircular el agua.

La planta estara ubicada en el fundo, con ello se garantiza una baja exposicién del producto final
al ambiente y es una ubicacidn cercana al area de influencia de la asociacion; de esta manera los
costos por flete seran minimos. En la zona también hay personal calificado para que trabaje en
planta; para que sea atractivo incorporarse a la empresa, ademas del sueldo, se les brindara las
facilidades (movilidad ida y vuelta), almuerzo y areas recreativas.

El proveedor de compost dispondra de los residuos solidos organicos para compostaje, asi como
los inorganicos para su disposicion final.

El hecho de que la planta de procesos esté cerca de la plantacion permitira que tanto el personal
de cosecha como de planta estén en continua comunicacion sobre la calidad del producto, el
objetivo es que personal de cosecha y otras labores conozcan y estén sensibilizados, de manera
frecuente, de las necesidades de los clientes.
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Anexo 20. Planeamiento detallado de la produccion

Carmagro SAC. plantea procesar durante todo el afio; para ello ha desarrollado un cronograma de cultivo y cosechas, que permitird abastecer materia prima de calidad, de manera permanente.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 21. Diagrama de flujo de la propuesta del proyecto

Actualmente la empresa parte de la cadena de valor en la fase 1, el objetivo es poder exportar
integrando la empresa hasta la fase 2; es decir, producir, maquilar y entregar a nivel FOB.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 22. Certificaciones

Global Gap

Es la norma con reconocimiento internacional para la produccién agropecuaria. El objetivo es
alcanzar una produccidn segura y sostenible con el fin de beneficiar a los productores, minoristas y
consumidores en todas partes del mundo.

La certificacion Global Gap cubre:

e Inocuidad alimentaria y trazabilidad.

Medio ambiente (incluyendo biodiversidad).

Salud, seguridad y bienestar del trabajador.

El bienestar animal.

Incluye el Manejo Integrado del Cultivo (MIC), Manejo Integrado de Plagas (MIP), Sistemas de
Gestion de Calidad (SGC) y Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP).

Esta norma demanda, entre otras cosas, una mayor eficiencia en la produccién. Mejora el desempefio
del negocio y reduce el desperdicio de recursos necesarios. También requiere un enfoque general en

la produccion agropecuaria que desarrolla las mejores practicas para las proximas generaciones.
Fuente: Global Gap, s.f.a.

Grasp
Las Buenas Préacticas Agricolas no sélo se aplican a los productos, sino también a las personas. Por
eso se desarroll6 Grasp, un producto Global Gap + Add-on.

La sigla Grasp significa Evaluacion de Riesgos Global Gap. para las Practicas Sociales, el cual es
un modulo voluntario, desarrollado para evaluar las practicas sociales en la explotacién, abordando
temas especificos relativos a la salud, seguridad y bienestar de los trabajadores.

Habiendo sido disefiado para complementar la certificacion Global Gap a través de los aspectos
sociales, las medidas Grasp pueden evaluarse al mismo tiempo que se realiza la auditoria Global Gap.
Un auditor o inspector Global Gap con formacidn en Grasp realiza esta evaluacion en su explotacién.
Los resultados de la evaluacion se cargan en la Base de Datos Global Gap, mostrando su nivel de
cumplimiento. Esto es visible para los socios en la cadena de suministro y los compradores a los que
se les haya otorgado acceso. La evaluacion Grasp es valida por un afio y se realiza con una frecuencia
anual.

Grasp ayuda a los productores a establecer un buen sistema de gestion social en sus explotaciones;
ofrece a los compradores una garantia adicional, y ayuda a proteger uno de los recursos mas

importantes de la explotacion: su gente.
Fuente: Global Gap, s.f.b.

Certificacion organica

Es un proceso de certificacién y control para los productores de alimentos organicos y otros productos
agricolas organicos que permite garantizar la calidad organica de un producto, verificando el
cumplimiento de la norma de produccion orgéanica que corresponda, segln el mercado destino de
dicho producto.

En general, cualquier empresa directamente involucrada en la produccion de alimentos puede ser
certificada, incluyendo proveedores de semillas, agricultores, procesadores de alimentos, minoristas
y restaurantes; para el que vende es una herramienta de mercado, y para el que compra es una garantia
de confianza.
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La certificacion orgénica responde a la creciente demanda mundial de alimentos orgénicos. Su
objetivo es asegurar la calidad, prevenir el fraude y promover el comercio. Los consumidores deben
confiar en la certificacion reguladora de terceros.

Para los productores organicos, la certificacion identifica a los proveedores de productos aprobados
para uso en operaciones certificadas. Para los consumidores, certificado organico sirve como garantia

de producto, similar a bajo en grasa, 100% trigo integral, o sin conservantes artificiales.
Fuente: Agriculturers, 2017.

Certificacion fitosanitaria

En el Per(, las exportaciones de los productos agricolas tradicionales y no tradicionales presentan un
crecimiento sostenido en los dltimos afios, actitud que genera una oferta exportable mas competitiva
gue ayuda a consolidar y abrir mercados internacionales.

Esta situacion implica una mayor demanda en la ejecucion del Sistema de Certificacion Fitosanitaria,
de forma segura y eficiente, proceso que juega un rol importante en las negociaciones comerciales y
a lavez cautela el prestigio internacional logrado por el Pert en el tema de las exportaciones agricolas.

El Certificado Fitosanitario es un documento de control y de lucha contra plagas que requieren
determinados vegetales y productos vegetales y que deben ademas ir acompafiados de su
correspondiente pasaporte fitosanitario en el momento de la expedicion.

Es un documento oficial emitido por el Senasa, que certifica que las plantas y productos vegetales
han sido inspeccionados acorde con procedimientos apropiados y son considerados libres de plagas
cuarentenarias y practicamente libres de otras plagas perjudiciales, teniendo en cuenta la actual
regulacion fitosanitaria del pais importador. El Certificado Fitosanitario es un facilitador del
comercio, pero no es un documento de negocio. En ella se encuentran los productos de las Categorias
de Riesgo Fitosanitario CRF ( 2, 3,4).

Fuente: Senasa, s.f.

Anexo 23. Organigrama Carmagro SAC.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 24. Matriz de stakeholders

T Clientes
Gobierno Accionistas
) Bancos
o
o
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 25. Matriz de riesgos

MATRIZ DE RIESGO

Ok U= m<mw
m

1 2 3 4 5
FRECUENCIA

Riesgo actual muy alto
Riesgo actual alto
Riesgo actual medio

Riesgo actual bajo

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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