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Resumen ejecutivo

“La estrategia que se formula sin considerar su implantacion estd Ilamada al fracaso absoluto.
Anélogamente, la estrategia se adapta y emerge precisamente a través de su puesta en practica”
(Grant 2004).

La presente investigacion es una propuesta de planeamiento estratégico para Agricola La Venta,
empresa protagonista del exitoso desarrollo del sector agroindustrial de exportacion. Para ello,
en el capitulo | se exponen los detalles sobre la historia de la empresa y los pilares sobre los
cuales la empresa se desarroll6. Con dicho marco se definira el problema y las preguntas de

investigacion que determinan los objetivos de la investigacion.

En el capitulo Il se realizara un profundo andlisis y diagndstico de la empresa, en ella se
evidenciard la importancia del sector agricola y de su participacion en el 5% del PBI en
promedio del pais. A lo largo de los ultimos 15 afios ha sido el sector, junto al sector minero,
que ha contribuido en la formalizacién de las empresas, en materia de empleo y de

contribuciones al pais a traves de impuestos.

En el estudio se sefiala la importancia de considerar el calentamiento global como parte de los
cambios climaticos; en este caso particular, el denominado Fendémeno del Nifio. Para las
empresas agricolas es importante considerar la convivencia permanente con estos fendmenos,

razon por lo cual la gestion la considera relevante.

Se concluye el capitulo 11 con un analisis de competitividad con paises de la region, en el que se
muestran indicadores econémicos para hacer frente al desarrollo de negocios en el Per(. Se

encontrd que aun existe una brecha enorme para competir en el mundo.

Luego, en el capitulo Il se profundiza el analisis de las ventajas competitivas y el analisis de

recursos y capacidades para mostrar como la empresa enfrenta los retos que se le presentan.

Para sustentar la sostenibilidad del negocio se ha realizado un andlisis del mercado de consumo
de productos vegetales, en el cual se lleva a cabo un andlisis de las importaciones del mundo,
que supone la compra en el exterior del exceso no cubierto con la produccion interna para
determinar que el tamafio de los mercados de frutas y legumbres adin tienen demanda de los

mismos en términos de calidad y oportunidad.



Finalmente, como parte del plan estratégico, se plantea, como parte de las alternativas de
solucion, el desarrollo de un proyecto agricola de paltas sobre un terreno recientemente
adquirido, el cual permitiria que la empresa produzca en una época en que la temporada alta ha
descendido. De esta forma, el uso de los recursos de la empresa se muestra méas equilibrado.

De la mano con este proyecto se abre la posibilidad de ampliar operaciones a través del
desarrollo de cadenas productivas en el norte del pais, en el mismo valle del proyecto propuesto.

El crecimiento en los volumenes de productos procesados permitiria a la empresa obtener
rentabilidades y, sobre todo, permitira un adecuado uso de la estructura organica actual y de los

costos fijos de esta misma.

En resumen, el plan estratégico plantea la necesidad de desarrollar como cultivo
complementario a la palta, por sus caracteristicas y las oportunidades en el mercado exterior que
permiten desarrollar los terrenos disponibles con los que actualmente cuenta la empresa en la
zona de Huarmey. Dicho proyecto requerira de una inversion de US$ 51 millones y tendra un
VAN de US$ 21,2 millones en 10 afios y de US$ 92,5 millones en 20 afios. Con las cifras
proyectadas, a largo plazo la empresa tendria éxito y en el corto plazo, resolveria sus flujos
operativos.

Como afirmé Robert M. Grant (2004), las estrategias deben contar con implementacion, sino
estan destinadas al fracaso. A la fecha de la culminacion de esta investigacion, la empresa se
encuentra en la fase de estudios preliminares y con algunos cultivos demostrativos que

permitirén la realizacion del planeamiento propuesto.
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Capitulo I. Antecedentes

1. Antecedentes de la compafiia

Agricola La Venta S.A. (en adelante ALV) es una empresa de capitales peruanos fundada en el
Perd, en el afio 2007, como una empresa agricola, para operar en el sector agroindustrial de
exportacion. Cuenta con 450 ha en la region de Ica, de las cuales se han explotado 300 ha para
el cultivo del esparrago verde. En agosto del 2012, se inaugurd su planta de procesamiento
disefiada para empacar 50 t de esparrago verde fresco en forma diaria. Las certificaciones de
calidad con las que cuenta ALV son: GLOBAL GAP (obtenida en diciembre del 2008) HACCP,
BASC, For Life y SQF 2000 (obtenidas en el 2012), lo cual reafirma el compromiso de ALV
por cumplir con los méas exigentes protocolos de calidad, seguridad e inocuidad internacionales
exigidos por sus clientes, al garantizar procedimientos adecuados para la produccién en campo y
empacado de sus productos. Sus exportaciones de esparrago verde fresco llegan, principalmente,
a los mercados de Estados Unidos y Europa, ubicandose entre las 10 principales empresas

agroexportadoras del Perd.

Al final del afio 2015, las exportaciones de esparrago verde fresco al mercado internacional
descendieron 571 t, en promedio, entre Estados Unidos, Reino Unido, Paises Bajos, Espafia y
Australia, respecto del afio 2014. Pese a ello, el nimero de toneladas exportadas sigue siendo
superior al del afio 2013 por 966 t, en promedio. El principal destino de exportacion es Estados
Unidos con 70,68% del volumen exportado, seguido por Paises Bajos, Reino Unido, Espafia y
Australia con 8,25%, 7,37%, 5,93%, 1,08% respectivamente.

Gréfico 1. Exportaciones de esparrago fresco por pais en kilos (2010-2015)

140'000'000
120'000'000 S— —

2 100000000 —= . — = -
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= Australia 1270154, | 1557401, | 1772'961. | 1'542'692. | 2'039'205. | 1'395'266.
= Espania 9041'642. | 9'457'440. | 7'805'196. | 7'008'317. | 8'167'175. | 7'675'486.
Paises Bajos | 13394065 | 12'750'480 | 13895755 | 11'109'526 | 11'012'336 | 10'671'344
mReino Unido | 6'343075. | 7'287'383. | 7'870'552. | 9'439'148. | 9'672'791. | 9'543761.
Estados Unidos | 85'807'232 | 84'506'488 | 77734203 | 86'819'227 | 92'716'371 | 91'465'502

Fuente: Sunat 2015. Elaboracidn propia.



Tabla 1. Principales mercados de destino para el esparrago fresco en el 2015

Mercados % Var 15-14 | % Part 15 | FOB 15 (miles US$)
Estados Unidos 14,08% 64,38% 268.186,16
Reino Unido 6,19% 7,37% 44.672,67
Paises Bajos 0,38% 8,25% 42.170,00
Espafia 1,57% 5,93% 24.488,16
Australia -33,21% 1,08% 5.430,91
Otros - 6,69% 31.608,41

Fuente: Sunat 2015. Elaboracién propia.

Como se puede apreciar en la siguiente tabla, las principales empresas exportadoras de
esparrago verde fresco son ALV (4,50%) y ALV Trading (1,93%). Cabe sefialar que ALV
Trading es subsidiaria de ALV vy juntas se posicionarian en el tercer lugar en cuanto a volumen

exportado, segiin Aduanas (Sunat 2015).

Tabla 2. Principales empresas exportadoras de esparrago fresco en el 2015

Empresa % Var 15-14 | % Part 15
Complejo Agroindustrial Beta S.A. 4,87% 16,55%
Danper Trujillo S.A.C. 14,71% 6,80%
Sociedad Agricola Drokasa S.A. 3,40% 5,21%
Global Fresh S.A.C. -0,77% 4,81%
Agricola La Venta S.A. 13,96% 4,50%
ALYV Trading S.A.C. -17,92% 1,93%
Otros 60,18%

Fuente: Sunat 2015. Elaboracidn propia.

ALV es una empresa autbnoma que cuenta con un directorio y cumple con los principios del
Buen Gobierno Corporativo. Como se menciond, en el Perd, ALV opera en paralelo con ALV
Trading para enfocar el desarrollo del mercado de producto acopiado de pequefios productores.
Los accionistas de ALV son el Ing. Jorge Juan Licetti Conicia (fallecido en julio del 2015), el
Ing. José Antonio Canseco Lugén, el Ing. Javier de los Rios Baertl, el Ing. José Antonio Baertl

Montori y el Dr. Jordan Ponce Gambirazio.

La estrategia de crecimiento de la empresa estd basada en la satisfaccion de clientes en el
exterior, tomando en cuenta las facilidades técnicas agrondmicas y de disponibilidad de recursos
en tierras y agua en sus unidades de negocio. En ese contexto, la vision de gestion a largo plazo
estd basada en el desarrollo, explotacion y aprovechamiento de los terrenos disponibles de la
empresa, asi como también del desarrollo de cadenas productivas que permitan proveer a sus
clientes de productos que cumplen con los requisitos y calidad esperada en una ventana de

demanda de mercado bien aprovechada.



2. Modelo de negocio de ALV

Para sostener técnicamente el modelo de negocio para ALV, se presenta la tabla 3. Es necesario
recalcar que en el caso de la empresa subsidiaria, la relacion con los proveedores de materia
prima acopiada es imprescindible para esta linea de negocio. Ello requiere un esfuerzo adicional
en el aseguramiento de la calidad y volumen acopiado.

Tabla 3. Modelo del Lienzo de Osterwalder e Yves Pigner para ALV

4. Relaciones con
clientes: Satisfaccion de
7. Actividades clave: 2. Propuesta las necesidades
8. Asociaciones Produccién, procesamiento, de valor: alimenticias del cliente
clave: logistica y venta en fresco de Capacidad final, es proveedor de
Proveedores con | productos agricolas (Esparrago | logisticay de distribuidores y
productos verde, uvas y palta). produccién supermercados de
certificados en (calidad, Estados Unidos y L Segmegtq de
calidad. tiempo y Europa. Dirsﬂsirbcua} dg-res
Distribucion 6. Recursos clave: Recursos cantidad) (recibidores) y
tercerizada. humanos, Campos ubicados en | para atender 3. Canales: Canal subermercados en
Empresas de lugares estratégicos, ventajas | la demanda N direct : | pel exterior
transporte a zona | agrotécnicas y procesos que | de productos in dlrel\(l: 0 para €1 '
de embarque y cuenten con los registros vegetales mercat on o(rjteamerlca a
despacho de necesarios de buenas préacticas frescos a subrs?é?;ri: lé‘,r;?]al
mercaderia. agricolas y de manufactura. nivel direct I t0 del
Ubicados en zonas internacional, | GIT&Cto para €l resto de
- . mundo.
privilegiadas en clima y suelo
del pais.

9. Estructura de costos: Costos Fijos de personal y
alquiler. Dichos Costos de personal pueden ser variables en
funcion a la produccion también (maquila).

Costos Variables por actividades adicionales en funcién a
los requerimientos particulares que pueden tener los
cultivos.

5. Fuentes de ingresos:
Venta de productos terminados en el mercado
internacional.
Entendiéndose que se despachan segun las
especificaciones requeridas por cada cliente o destino.

Fuente: Osterwalder y Pigner 2012. Elaboracion propia 2015.

3. Definicién del problema

El problema principal de la empresa es la carencia de procesos de gestion estratégica financiera
y de las operaciones, asi como de una vision de sostenibilidad en el tiempo. Si bien existe una
vision de mediano plazo, esta no se encuentra integrada totalmente en la empresa y es el motivo
principal por el que el desarrollo actual del negocio se basa, principalmente, en las ventajas
competitivas que tiene y el apalancamiento financiero logrado con financiamiento de sus activos

bioldgicos productivos, pero esto no optimiza la rentabilidad.

Para demostrar las deficiencias en la gestion financiera de la empresa se ha realizado un analisis

comparativo de indicadores financieros basicos con empresas del mismo sector. En la tabla 4 se



muestra un analisis comparativo de los principales indicadores financieros para Rabobank

(Banco de Holanda especializado en el sector agricola).

Tabla 4. Indicadores financieros basicos para Rabobank

ALV 2015 | Ratio 6ptimo Rabobank | Beta 2015 | ACH 2015
Margen bruto/Ventas 35% 55%-60% 40% 32%
Gastos de venta/Ventas 8% 18%-22% 7,30% 12%
Gastos de administracion /Ventas 11,53% 2,80% 9% 13%
EBITDA 12% 35% - 40% 14,8% 10%
Leverage (activos a valor comercial) 0,8x 0,5x 0,65x 0,85x
Deuda bancaria largo plazo / Corto 35%/65% 80%/20%
plazo
Tasa promedio financiamiento 5,87%

Fuente: Rabobank 2015. Elaboracion propia.

En la tabla anterior se observa que tanto el EBITDA como el margen bruto en el caso de ALV y
de algunos de sus competidores se encuentra fuera de los rangos optimos con los que evalla
Rabobank a las empresas del sector. Por esta razdn, la empresa requiere definir estrategias que
permitan mejorar sus resultados y, de esta forma, sus condiciones futuras, de esta manera
funcionara de manera eficiente, eficaz y optimizara sus recursos. Es finalidad de la empresa el
no tener una administracion improvisada y expuesta a riesgos que pongan en peligro la
sostenibilidad de la misma, la cual en negocios agricolas con activos biolégicos duraderos

deberd manejarse en el largo plazo.

El proceso de planeacion estratégica permite describir y comunicar una estrategia de forma
coherente y clara (Kaplan y Norton 2001). La estrategia de una empresa esta relacionada con
sus acciones y resultados, y debe estar relacionada con los objetivos de las perspectivas con las
que se analice la empresa: financiera, clientes, procesos internos asi como aprendizaje y

crecimiento.

El analisis financiero presentado anteriormente es claro al presentar el problema de ALV, que es
la falta de concordancia entre los indices 6ptimos y de las empresas similares a ella, lo cual
indica que la estrategia debe reformularse no solamente en términos financieros, sino también
en términos de gestion de las operaciones. Se observa que como consecuencia de la carencia de
procesos de gestion estratégica financiera y de las operaciones en la industria agricola, es

necesario adoptar la metodologia de planeamiento estratégico para resolver dichas carencias.



En conclusion, es necesaria la planificacion estratégica para ALV frente a la falta de procesos de
gestion de largo plazo y de sostenibilidad que le permita aprovechar las oportunidades usando
sus fortalezas y delineando alternativas estratégicas para enfrentar sus amenazas y debilidades.

4. Preguntas de la investigacion

En funcion a la definicion anteriormente expuesta, surgen las siguientes interrogantes que la
presente investigacién debe responder con el objetivo de asegurar la rentabilidad y
sostenibilidad de ALV.

a. ¢La estrategia actual de los procesos de gestién de operaciones y financiera de largo plazo
optimiza la rentabilidad de la empresa? ;Cuéles serian los procesos que la optimicen?

b. ¢Es sostenible el desarrollo del negocio agricola considerando una sola zona geografica y un
producto, ampliando las operaciones integradas y las ventas en una proporcién que duplique
el nivel actual?

c. ¢La estructura organica de la empresa estd preparada para soportar un incremento en el
volumen de las operaciones integradas y ventas en una proporcion que por lo menos
dupligue el nivel actual?

d. ¢La actual situacion y politica financiera de la empresa constituye, en algin sentido, un
impedimento para el desarrollo y sostenibilidad de la empresa?

5. Obijetivos de la investigacion

El objetivo de la presente investigacion es desarrollar un plan estratégico para los proximos diez
afios que permita a ALV mejorar la rentabilidad, como es normal en los negocios agricolas de

plantaciones perennes (Bravo 2004).

Este plan estratégico incluira el desarrollo de un plan de operaciones, plan de comercializacion,
plan de desarrollo de la organizacién y recursos humanos, un plan de responsabilidad social y

un plan financiero.



6. Justificacién

Actualmente, los procesos de gestion en general de ALV no tienen una vision estratégica; por lo
tanto, el plan estratégico sera un instrumento que mostrara las estrategias y procesos para el
logro de una gestion de procesos de las operaciones y de la rentabilidad del negocio.

En consecuencia, las herramientas tedricas usadas, la experiencia del autor de este estudio en el
campo agro empresarial y la misma propuesta del presente plan son un aporte para la gestion

sostenible de este tipo de empresas.

7. Alcances y limitaciones

Los alcances de este estudio son el plan estratégico a 10 afios, pero tomando en cuenta un
analisis preliminar al cabo de 3 y 5 afios para evaluar los resultados planificados durante el
horizonte de planeamiento para ser confrontados en el momento de hacer el control a posteriori

del disefio del proyecto.

Para obtener informacion financiera, administrativa y de produccién (netamente cuantitativa) de
la empresa, se contd con la autorizacion de la gerencia general de ALV. Los aspectos
estratégicos no fueron revelados, dada la inexistencia de un plan; sin embargo, fue posible

entrevistar a algunos funcionarios y miembros del directorio.

Las limitaciones més importantes estan relacionadas con las estadisticas, datos cuantitativos y
referencias bibliograficas sobre la tematica enfocada; la explotacién del palto en el Perd con
técnicas modernas no tiene mas de diez afios, y las experiencias exitosas todavia no han sido

publicadas aunque existe informacion publicada referida a otras latitudes.

Por ello, la presente investigacion es una propuesta del autor sobre la empresa ALV, pero es

decision de la empresa tomarla en cuenta en todas sus consideraciones.



Capitulo I1. Anélisis y diagnostico situacional

El analisis y seleccion de la estrategia implican decisiones subjetivas pero basadas en
informacion objetiva y concreta. Estas herramientas son: el analisis politico, econémico,
socioeconémico y cultural, tecnoldgico, ecolégico y legal (Pestel), la matriz de evaluacién del
factor externo (EFE), matriz de perfil competitivo (MPC), matriz de evaluacion del factor
interno (EFI), andlisis de la matriz de amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas
(FODA), matriz interna y externa (IE) y la matriz de estrategia principal; a partir de este
esquema analitico se formulara la estrategia, usando las herramientas anteriores sugeridas por
David (2008). Este analisis para la formulacion de la estrategia se completara con la revision del
microentorno, usando los conceptos de las fuerzas de Porter (1979) y del macroentorno con el
herramental brindado por el Doble Diamante de Moon, Rugman y Verbekeen, la competitividad

global; estas ultimas herramientas serviran para el analisis subjetivo (Pefia-Vinces 2009).

1. Analisis del macroentorno

Las organizaciones se encuentran en medio de un entorno formado por los actores econdémicos,
la demografia de cada lugar de influencia y de no influencia, los valores sociales, estilos de
vida, la regulacién del gobierno y las leyes que ella enmarca, la evolucién tecnoldgica, el
impacto en el ambiente y ecologia de su operacién, asi como el mismo entorno competitivo de
la industria en la cual se situa la empresa. Adicionalmente, influyen en ella los factores
climatolégicos que son ajenos a control pero que se deben conocer y considerar. Por ello, se
har& un andlisis de las oportunidades y amenazas del entorno de ALV, el cual se presenta en la

anexo 1 en forma sintética.

2. Analisis del microentorno

Para el analisis del entorno inmediato, se hara uso del anélisis de las cinco fuerzas de Porter

luego de haber identificado el entorno especifico y caracterizarlo.
2.1. ldentificacion del entorno especifico
ALV es una empresa peruana que se dedica a la produccion y comercializacion de frutas y

hortalizas frescas, procesadas y empacadas adecuadamente respetando la cadena de frio que

requiere para conservar sus caracteristicas y calidad.



2.2. Caracteristicas y evolucién del sector agroexportador

La agricultura moderna en el Peru se ha desarrollado orientandose al mercado exterior que ha
crecido sostenidamente en la Gltima década. El sector agroexportador le agrega valor a la
materia prima agropecuaria, ya sea procesandola como producto fresco, congelandola,
industrializdndola, aprovechando las ventajas competitivas que tiene el pais. Estos productos
son colocados en los mercados internacionales, en excelentes condiciones, logrando, de esta
manera, permitir la creacion de puestos de trabajo y desarrollo socioeconémico en las zonas de

su influencia.

El sector agro exportador ha observado un importante dinamismo durante los afios recientes,
esto se muestra en el gréafico del crecimiento de Producto Bruto Interno (PBI) del sector agricola
(ver grafico 2). Por otro lado, este sector muestra una significativa diversificacion de sus
productos y de los mercados internacionales de destino. EI dinamismo del sector ocurre en un
contexto mundial en el cual existe una creciente preferencia hacia el consumo de productos
naturales y exdticos, y en un contexto local en el que se acrecientan los acuerdos comerciales
con paises desarrollados (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo 2016), quienes son los
principales demandantes de estos productos. Este sector ha evolucionado durante las ultimas dos
décadas, dando como resultados el desarrollo en las zonas de influencia y resultados positivos
en cuanto a empleabilidad.

Grafico 2. PBI agropecuario — evolucion (periodo: diciembre — marzo)
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Fuente: Comtrade s.f. Elaboracion propia.

El sector ha recibido, en los tltimos afios, flujos de inversion y de tecnologia del sector publico,

con proyectos de irrigacion en el norte del pais como el proyecto trasvase Olmos, y también del



sector privado, con la implementacion de cultivos agricolas en zonas costeras, lo cual hace

prever una posicién bastante positiva para el desarrollo agricola.

Es de conocimiento publico que dos de las ciudades que son rodeadas por campos agricolas
como lo son Ica y Trujillo tienen condiciones econdémicas diferentes de otras ciudades del
interior del pais, ya que cuentan con pleno empleo. Debido a esto, la cada vez menor

disponibilidad de mano de obra incentiva la inversion en tecnologia.

Asimismo, parte de la problematica de los desarrollos agricolas en zonas costeras es el acceso al
recurso hidrico. Ello también obliga a las empresas a implementar tanto cultivos y métodos de
irrigacion eficientes. Tal como se muestra en el anexo 1, los requerimientos hidricos como las

caracteristicas de cada uno determinan su idoneidad en la implementacion.

2.3. La produccion de cultivos para exportacion

Los principales cultivos de exportacion son el esparrago, la uva, la paprika, el capsicum
(pimiento), el café, la palta, el mango, la alcachofa, los berries y el banano. Es la costa norte del
pais la que tiene mayor concentracion de inversiones agroindustriales, debido a que las
extensiones de terreno y las condiciones climatoldgicas (incluyendo el acceso a recursos

hidricos) lo han permitido.

El comportamiento de algunos de los cultivos anteriormente mencionados se muestra en el
anexo 9, el mismo que refiere a los programas de cosecha y productividad que a su vez reflejan
la estacionalidad de los cultivos. Este tipo de informacién sirve para decidir cudles pueden
complementarse en el transcurso del afio, dando asi una ocupacion maxima a los recursos de las

empresas.

En esta parte del estudio es vital entender que el negocio de la agroindustria es proveer de
productos frescos cosechados, de ser posible, en sus ventanas naturales de produccion. En el
Per(, que cuenta con una diversidad de climas en sus regiones, ocurre un fendmeno bastante
interesante que se refleja en la secuencia de cbmo maduran (dan fruto) los cultivos, comenzando
las campafias productivas en el norte del pais y terminando en el sur chico (Ica) para productos

como, por ejemplo, el espérrago, la paltay la uva.



En la tabla 5 se muestra una importante produccién del sector hacia el segundo semestre de cada

afio. Asimismo, se ha observado el incremento de cultivos exportables como el ardndano y el

banano. Esta perspectiva es favorable para el inversionista.

Tabla 5. Evolucién de la agroexportacion en US$ FOB

2013 2014 2015

Mes FOB US$ Kilos FOB US$ Kilos FOB US$ Kilos

Enero 312.713.418 189.767.997 369.076.856 215.193.909 401.622.674 209.846.710
Febrero 225.514.876 138.587.169 312.227.657 169.569.469 313.077.862 164.018.743
Marzo 194.997.935 108.181.403 297.110.191 189.924.331 280.928.509 141.350.857
Abril 196.947.762 110.227.750 223.378.405 112.354.192 230.990.218 123.350.524
Mayo 248.391.226 143.572.425 292.418.628 155.983.202 292.320.706 149.601.311
Junio 262.357.213 146.032.040 355.759.083 190.731.199 312.961.266 156.691.004
Julio 338.026.275 184.486.187 415.447.539 198.401.828 400.607.424 219.825.148
Agosto 371.283.486 198.144.653 424.449.061 200.266.018 364.321.912 171.897.480
Septiembre | 314.356.746 156.332.460 427.290.988 192.829.882 402.981.338 186.059.564
Octubre 372.131.466 190.494.808 464.191.658 210.208.612 444,945,929 204.458.080
Noviembre | 463.160.328 247.654.404 515.512.804 234.858.530 520.713.748 248.487.076
Diciembre | 396.294.036 195.914.890 525.877.145 263.687.021 590.530.948 320.511.244
Total 3.696.174.767 |2.009.396.186 |4.622.740.015 |2.334.008.193 |4.556.002.534 |2.296.097.741

Fuente: Equipo Exportador de Agrodataperu 2016. Elaboracion propia.

2.4. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter para el sector agroindustrial

El modelo de las 5 fuerzas de Porter revelara, segin David (2008), si la competencia en la
industria determinada permite que la empresa logre un beneficio aceptable.

2.4.1. Rivalidad entre competidores

En el sector agropecuario se encuentran dos subsectores: el agricola y el pecuario. Dentro del
sector agricola, aunque se puedan diferenciar por el mercado de destino (exterior e interno), se
debe de ubicar a ALV en el grupo de empresas que Unicamente producen y procesan productos
frescos para exportacion. En estas empresas, el mercado interno también existe porque los

productos que no cumplen con las especificaciones técnicas para la exportacion son colocados

en él.

El sector agroexportador cuenta con competidores locales que, por su tamafio, no destinan sus

productos al exterior y se pueden considerar potenciales aliados en el negocio agroexportador.
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En este grupo se encuentran cooperativas y grupos de pequefios productores denominados
parceleros.

El mercado de la palta de exportacion todavia no se ha saturado; hay evidencias de que el
crecimiento de ese subsector es alto, lo que indica que ain hay demanda insatisfecha en las
ventanas comerciales que el Perl maneja y con mayor razon si es que la ubicacion geogréfica de
la explotacion planeada no es la de la irrigacion Chavimochic, Olmos, ni la del cluster
agroexportador iquefio. Todavia los productores exportadores de palta tienen competencia que

afecta al precio pero no al volumen exportado.

En funcion a lo planteado, la rivalidad entre los competidores es media, considerando que en la

zona norte es media alta y en la zona sur es media baja.

2.4.2. Entrada potencial de nuevos competidores

Aun cuando es un sector sumamente atractivo para muchos inversionistas, existen tres barreras:
la primera es la del conocimiento técnico y experiencia en el negocio, la segunda es la inversion
por hectarea y el tamafio de explotacion para ser competitivos, y la tercera es el acceso a
recursos naturales adecuados para el desarrollo de cultivos. Se considera el recurso hidrico
como el méas importante. De esta manera, en un mercado globalizado y con la posibilidad de
producir en las ventanas de demanda, los competidores pueden responder en los tiempos
adecuados. La entrada potencial de nuevos competidores es una fuerza competitiva

medianamente alta.

2.4.3. Desarrollo potencial de productos sustitutos

Las hortalizas y las frutas poseen caracteristicas nutritivas Gnicas, pero son productos con un
potencial de sustitucién relativamente alto; el consumidor busca sustituir las propiedades
nutritivas de un alimento por otros mas accesibles o baratos que las contengan. Por ejemplo, en
el caso de la palta, el contenido de grasas saludables y de omega 3, sus caracteristicas dietéticas,
entre otros aspectos, pueden ser sustituidos por la aceituna, los palmitos, entre otros. La uva
también tiene sustitutos que pueden ser la cereza o, en general, algunos berries para los

consumidores y, en especial, para los consumidores chinos y japoneses (Leyva 2015).
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La caracteristica potencial de sustitucion relativa radica también en que los consumidores
finales o intermedios tomen decisiones por la elasticidad de los precios. La fuerza del desarrollo
potencial de sustitutos es medianamente baja, en la medida que pueda afectar la demanda de los
productos en estudio.

2.4.4. El poder de negociacion de los compradores

Dada la oferta de los productos en el extranjero de los diferentes productores en el mundo, los
consumidores reconocen la calidad del producto y el cumplimiento en los programas de

abastecimiento a los mercados.

La intensidad de la competencia de los compradores es afectada en gran medida por la
concentracion relativa de los intermediarios y la estandarizacion de los productos (David 2008).
Entonces, el nivel de diferenciacion de los productos de la empresa no es muy alto con respecto

a lo producido por los otros productores en el pais y en el mundo.

No hay evidencia de diferenciacion en el mercado, ya que el poder de negociacion de los
compradores es relativamente alto y el poder de la empresa es relativamente bajo.

2.4.5. El poder de negociacién de los proveedores

Se comportan como proveedores en el proceso dos grupos, los que corresponden a los
proveedores de insumos Yy los que corresponden a los proveedores de productos similares como

los pequefios productores y cooperativas, por ejemplo.

Los proveedores de materiales e insumos nacionales pueden ser medulares en la proveeduria de
productos sensibles en el proceso de produccion como materiales de fertilizacion y de
tratamiento sanitario de las plantas. Sin embargo, muchos de ellos son sustituidos por
productores del exterior o también las compras concertadas que han venido realizando las
asociaciones o gremios de produccién con gran éxito en la administracion de costos de

proveeduria.
Casi todos los insumos para la agricultura, por ejemplo, fitoquimicos, nutrientes y semillas, asi

como la provision de productos similares responden a precios internacionales; por lo tanto,

compiten en un mundo globalizado. La fuerza de los proveedores, en términos generales, es alta
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y la empresa tiene un poder bajo sobre los proveedores. En la tabla 6, se observa de manera
grafica el resultado del analisis.

Tabla 6. Analisis de las cinco fuerzas de Porter para ALV

Atractivo de la industria

Fuerzas comparativas Actual Futuro
Bajo | Medio | Alto | Bajo | Medio | Alto

La rivalidad entre competidores X X
La entrada potencial de nuevos competidores X X
El desarrollo potencial de productos sustitutos X X
El poder de negociacion de los compradores X X
El poder de negociacion de los proveedores X X
ATRACTIVO PROMEDIO X X

Fuente: David 2008. Elaboracion propia 2015.

Si se cuantifica usando la misma metodologia, se obtienen los siguientes resultados de

estimaciones sobre la base del analisis expuesto en el anexo 2.

Se concluye que el ciclo de vida de la industria agricola de exportacién se encuentra en una
etapa de crecimiento respaldado por los resultados en las ventas durante los ultimos afios. Esta
conclusion, fundamentada en el crecimiento de la industria, es un factor que pronostica un
patrén de crecimiento que podria variar en el tiempo. Por esta razon, adicionalmente, se
identifica procesos que caracterizan el crecimiento y la evolucion en la industria de
agroexportacion (Porter 2005). En primer lugar, los cambios en el crecimiento de la industria en
el largo plazo, son influenciados directamente por la intensidad de la rivalidad en la industria;
los factores demogréaficos medidos por el crecimiento de la poblacién en el mundo, las nuevas
tendencias influenciadas por los nuevos estilos de vida y mejoras en las condiciones sociales, y
la penetracion en nuevos clientes obligan a las empresas a introducir cambios en la oferta de
productos. En segundo lugar, los cambios en los segmentos de consumidores obligan a las
empresas de la industria a aplicar nuevas técnicas de produccion o a abandonar a algunos de
ellos. En tercer lugar, la expansion de la participacion del mercado, que en el caso de ALV se ve
acompafiado de los lideres de la industria agroexportadora. Estos factores influyen

positivamente en el crecimiento de la industria.

3. Evaluacion de los factores externos
La industria es atractiva, a pesar de la alta competitividad. Ademas, falta explotar localmente

aun mas los productos denominados Gourmet como elementos que la gastronomia peruana

pueda impulsar tanto de manera interna como externa.
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Para cuantificar el impacto de estos factores en la organizacion, a continuacion se plantea el uso

de la herramienta de anélisis matriz EFE.

Tabla 7. Matriz EFE

Factores externos claves Entorno Ponderacion Clasificacion | Puntuaciones
ponderadas

Oportunidades

1 | Mercado demandante de productos Sociocultural 0,11 3 0,33
frescos de calidad

2 | Crecimiento de los mercados: europeo, Econdémico 0,12 3 0,36
ruso, chino y sudamericano inclusive

3 | Mercado ofertante en crecimiento Sociocultural 0,13 3 0,39

4 | Entorno politico estable y crecimiento Politico 0,09 3 0,27
econémico sostenible
Amenazas

1 | Incremento de nuevos competidores Tecnoldgico 0,14 3 0,42

2 | Aumento en los costos de fletes Politico 0,1 1 0,1

3 | Cumplimiento de certificaciones y Ecoldgico 0,1 2 0,2

normativas de calidad, medioambiental
y respuesta al cambio climético

4 | Regulaciones nacionales e Legal 0,09 3 0,27
internacionales con respecto a las
exportaciones de productos agricolas

5 | Problemética Regional incierta'y Politico 0,02 1 0,02
practicas agrotécnicas ancestrales
6 | Limitaciones financieras por la Econémico 0,1 1 0,1

incertidumbre de los efectos del
Fenémeno de Nifio (ENSO)

Total 1,00 2,46

Fuente: Porter 2005. Elaboracion propia 2015.

Una puntuacion de 2,46, ligeramente inferior a un promedio ponderado de 2,5, significa que la
organizacion responde relativamente bien a las oportunidades que les presenta el entorno, pero
que tiene presente las amenazas y las enfrenta medianamente. En otras palabras, a pesar de que
ALV es influenciada por los factores externos, tiene oportunidades para desarrollar y mejorar su

performance.

En el mercado se observa una creciente expectativa por demandar productos saludables en
paises en los que la produccidn se dificulta por el acceso a recursos importantes como el agua y
la mano de obra. Sin embargo, un factor importante a considerar son las pocas posibilidades
para tener un mercado financiero que acomparie al crecimiento localmente, como se evidencia
en la tabla 7. Por lo tanto, se sustenta un incremento en las operaciones de ALV que le permita
ser una empresa atractiva a inversionistas como también a la Banca (especializada y no

especializada).
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4. Evaluacion de los factores internos

Esta evaluacion sintetiza y analiza las fortalezas y debilidades mas importantes halladas en las
areas funcionales de ALV.

Las fortalezas y debilidades de ALV son consecuencia de un analisis de los recursos de la
empresa y en general basado en las areas funcionales particulares de la misma. Por tanto, la
relacién de fortalezas y debilidades nos serviran para determinar las competencias distintivas y
ademas la ventaja competitiva. La elaboracion de ellas se ha realizado en base a entrevistas con

las gerencias de la empresa, y por esta razon no dejan duda de su valor. (Ver Tabla 8)

Tabla 8. Matriz EFI

Fortalezas Ponderacion | Clasificacion Puntuaciones
Ponderadas
1 | Solidez econdémica de la compafiia 0,08 3 0,24
2 | Reconocimiento de la empresa en el mercado internacional 0,18 3 0,54
3 | Integracion vertical en las operaciones 0,11 3 0,33
4 | Experiencia en el negocio agricola 0,18 4 0,72
Debilidades Ponderacion | Clasificacion Puntuaciones
Ponderadas
5 | Falta de planes estratégicos 0,10 2 0,20
6 | Sistemas informaticos y de comunicacidn obsoletos 0,08 1 0,08
7 | Personal desmotivado 0,09 1 0,09
8 | Falta de programas de desarrollo y capacitacion en la empresa 0,11 2 0,22
9 | Ausencia de un sistema de gestion integrado a calidad 0,07 2 0,14
1,00 2,56

Fuente: Porter 2005. Elaboracion propia 2015.

Fundamentalmente, se refiere a la importancia del reconocimiento internacional de la empresa y
de su experiencia en el sector agricola, incluyendo a los funcionarios de ella, por ello lo
relevante es la disminucion de las debilidades promoviendo programas de desarrollo y la

integracion de planes estratégicos.

Recibe una puntuacion ponderada de 2,56, la cual en una escala del 1 al 4 la fija en el promedio
superior de la escala. Ello indicaria que debe mejorar las operaciones, estrategias y
procedimientos de la empresa; es decir, sus fortalezas internas deben de desarrollarse para, de

esta manera, disminuir el efecto de sus debilidades.

El andlisis interno detallado se presenta en el capitulo Ill. Esta evaluacién interna que David

(2008) sugiere consiste en la evaluaciéon de la visién basada en los recursos, analisis de las
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principales funciones de la empresa (administracion, comercializacion, finanzas y contabilidad,

produccion y operaciones), y da como conclusion la matriz EFI.

5. Analisis de perfil competitivo

Se propone realizar un analisis de la posicion competitiva para poder sustentar el alcance de la
estrategia. En el anexo 4, se desarrolla dicho andlisis tomando a los competidores directos méas

importantes para comparar su desempefio con respecto a los factores criticos de éxito.

Es evidente, después del anélisis, que las diferencias se pueden dar por el tamafio de las
empresas comparadas. En este caso, es muy probable que ello se vuelva una ventaja el tener
alianzas estratégicas con productores y entidades de comercio justo y, por ende, construir

relaciones mas estrechas.

Es importante considerar que el sector agricola, por tradicion, conserva el uso de practicas de
cooperativismo, por lo que se torna un valioso elemento para la empresa el entablar fuertes
relaciones con las comunidades con quienes tiene influencia. El objetivo de las empresas se
hace importante como promotor de capacitacion técnica y no como un donador de dinero o

productos que no cumplan con el objetivo final de la responsabilidad social.

6. Analisis de la adecuacion de factores internos, externos y perfil competitivo

Luego de analizar las herramientas estratégicas consideradas como insumos de analisis: matriz
EFE, matriz EFI y perfil competitivo, se hara la adecuacion de estas en el analisis FODA, matriz
interna y externa, y matriz de la estrategia principal para concluir con la etapa de decision que

servira para el anlisis y formulacion de la estrategia (David 2008).

6.1. Analisis FODA

Considerando los elementos expuestos en los analisis EFE y EFI se construye al FODA
cruzado. Para definir las estrategias de negocio, es necesario introducir el uso de la herramienta

de matriz FODA cruzada, que permite generar alternativas estratégicas (Wheelen y Hunger
2013) (ver anexo 4).
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El cuadrante FO crea estrategias que aprovechan las oportunidades al hacer uso de las
fortalezas; el cuadrante FA crea estrategias al usar las fortalezas para evitar las amenazas; el
cuadrante DO aprovecha las oportunidades al desarrollar capacidades o actividades que ayudan
a superar las debilidades, y finalmente el cuadrante DA son estrategias defensivas que buscan

minimizar las debilidades evitando al mismo tiempo las amenazas.
Aun cuando es fundamental desarrollar las estrategias de los cuadrantes FO y FA, debe hacerse

de manera integrada al DO. Ello es vital en el negocio agroexportador, ya que estrecha lazos y

hace viables negocios futuros y hasta la sostenibilidad de la empresa.
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Tabla 9. Analisis FODA cruzado

FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

1. Solidez econdmica de la compaiiia

1. Falta de planes estratégicos

2. Reconocimiento de la empresa en el mercado
internacional

2. Sistemas informaticos y de comunicacién obsoletos

3. Integracion vertical en las operaciones

3. Personal desmotivado

4. Experiencia en el negocio agricola

4. Falta de programas de desarrollo y capacitacion en la
empresa

5. Ausencia de un sistema de gestion de calidad

OPORTUNIDADES (O)

FO (explotar)

DO (Busque)

1. Mercado demandante de productos frescos de
calidad

2. Crecimiento de los mercados: europeo, ruso,
chino y sudamericano inclusive

3. Mercado ofertante en crecimiento

4. Entorno politico estable y crecimiento
econdmico sostenible

1. Utilizar la capacidad financiera de la empresa para
incrementar su oferta exportable con otros cultivos como
la palta, incursionando en nuevos mercados (F1, F3, F4,
01)

2. Utilizar la posicion de liderazgo de la marca en el
mercado internacional para exportar otros frutos como
puede ser el Palto. (F2, F4, O2)

1. Promover alianzas estratégicas con los Proveedores y
Clientes para mantener y aumentar la participacion en el
mercado (D1, 02)

2. Promover cadenas productivas que permitan atender al
mercado con mayor volumen en momentos en el que otras
regiones lo hacen menor cuantia, relacionando al pequefio
productor mediante programas de capacitacion técnica que
les permita producir con estandares mundiales. (01, O2. 04,
D1. D4y D5)

AMENAZAS (A)

FA (Confronte)

DA (Evite)

1. Incremento de nuevos competidores

2. Aumento en los costos de fletes

3. Cumplimiento de certificaciones y normativas
de calidad, medioambiental y respuesta al
cambio climético

4. Regulaciones nacionales e internacionales con
respecto a las exportaciones de productos
agricolas

5. Problemética Regional incierta y practicas
agro técnicas ancestrales

6. Limitaciones financieras por la incertidumbre
del efectos del Fendmeno de Nifio (ENSO)

1. Hacer uso de la integracién vertical de la empresa para
disminuir los costos de produccion, comercializacion y
venta de la produccion agricola (F1, F3, F4, Al, A2, A5)

2. Promover el desarrollo de producciones en zonas que
permitan abastecer de productos al mercado de manera
extendida evitando demandar servicio de transporte en
momentos pico (F2, F3, F4, Al, A3, A4)

3. Generar operaciones con Valor Agregado mayor y por
tanto Margenes de Contribucién mayores que le permitan
recuperar fortaleza financiera (A6, F1, F2, F3, F4)

1. Implementar un Sistema de Gestién de la Calidad y de
Medio Ambiente para cumplir con las normativas de los
mercados internacionales (D5, A3, A4)

2. Evite la desmotivacion incentivando el desarrollo
profesional de los empleados para mejorar la eficiencia y la
productividad en el trabajo y disminuir los costos; considerar
en ello el desarrollo educativo-técnico de la comunidad de
influencia. (D3, D4, A5)

3. Mejorar la tecnologia de la empresa incrementando la
productividad y aprovechar las economias de escala (D2,A5)

Fuente: David 2008. Elaboracion propia 2015.
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6.2. Matriz internay externa IE

La matriz IE se construye en funcion de las dos dimensiones claves de una organizacion (interna
y externa) graficadas en un plano de dos dimensiones. En el eje Y, la dimension externa toma el
valor correspondiente al resultado de la matriz EFE, andlogamente se hace lo mismo en el eje X
con la matriz EFI. Los resultados del grafico 3 se analizan en funcidon del cuadrante en el cual se
grafica el par ordenado, consecuencia de los resultados antes mencionados.

Gréfico 3. Matriz interna y externa
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Fuente: David 2008. Elaboracién propia 2015.

En este caso particular, el punto correspondiente a la empresa ALV corresponde a la casilla V,
que estd ubicada en la dimensién que considera estrategias de conservar y mantener
(penetracion de mercado y desarrollo de productos). Estas estrategias buscan explotar su
conocimiento del mercado y fortalezas en el negocio para hacer empresas mas eficientes y
rentables. La ubicacién en el mercado como proveedor de experiencia y la buena reputacién que

tiene le puede permitir introducir productos nuevos en su cartera ofertada.

6.3. Matriz de la estrategia principal

Esta matriz se basa en dos dimensiones: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado, y

servird para plantear la estrategia adecuada a la mezcla de estas dos dimensiones.
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Grafico 4. Matriz de la estrategia principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il

1-Desarrollo de mercado
2-Penetracion de mercado
3-Desarrollo de producto
4-Integracion horizontal

Cuadrante |

1-Desarrollo de mercado
2-Penetracion de mercado
3-Desarrollo de producto
4-Integracion hacia adelante

5-Desinversion 5-Integracion hacia atras

6-Liquidacion 6-Integracion horizontal
7-Diversificacion relacionada
POSICION POSICION
COMPETITIVA DEBIL COMPETITIVA FUERTE
Cuadrante Il Cuadrante IV

1-Diversificacion relacionada
2-Diversificacion no relacionada
3-Alianzas estratégicas

1-Recorte de gastos
2-Diversificacion relacionada
3-Diversificacion no relacionada
4-Desinversion

5-Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David 2008. Elaboracion propia 2015.

En el caso particular de ALV, cuya posicion competitiva es fuerte y el mercado crece
rapidamente, como se sustenta en el capitulo I1; le corresponderia el cuadrante | en el que David
(2008) basado en Christensen, Berg y Salter (1985) plantea estrategias como las detalladas en el

grafico anterior.

«No es aconsejable que las organizaciones localizadas en el cuadrante | realicen cambios
notables en sus ventajas competitivasy» (David 2008). En ese sentido, serd recomendable la

integracion hacia atras y la integracién hacia adelante.

7. Analisis de localizacion. Ventaja comparativa Doble Diamante de Moon, Rugman y

Verbeke en la competitividad global

El diamante de la ventaja competitiva propuesto por Porter mostraba una serie de limitaciones
cuando se analizaban economias pequefas, por lo cual se propone el andlisis sobre el modelo
del doble diamante de la competitividad internacional. Este analiza los factores que determinan
las ventajas comparativas del pais, condiciones de demanda, condicion de los factores, sectores
conexos y de apoyo, y la estrategia, estructura y rivalidad en un contexto local y otro extranjero,

formando asi el doble diamante.

Para el analisis se debe escoger a los paises que se consideran potenciales competencias en

localizacion o en productos similares. En este caso, se propone a Chile, economia similar y con

20



productos como palta y uva en competencia con los de Perd, y a México por el mismo criterio,

siendo los productos que compiten el esparrago y la palta.

Grafico 5. Doble Diamante de Moon, Rugman y Verbeke

TEGIA
TURA'Y
IDAD

Fuente: Pefia-Vinces 2009.

Para la investigacién se ha desarrollado el mismo esquema de analisis, tomando en cuenta los
procedimientos y variables de Pefia-Vinces (2009), el mismo que se desarrolla comparando a

Per( con sus paises competidores Chile y México.

Sobre la base de los calculos numéricos de esta metodologia (ver anexo 5), es posible concluir
que la competencia a nivel pais cuenta con mayores ventajas. En ese sentido, se abre la

posibilidad de encontrar espacio en el Per( para desarrollar negocios de competencia.

Existen factores internos como externos que favorecen o perjudican la inversion en la industria
agroexportadora, por ello es importante recalcar el rol que tienen los gobiernos y las

instituciones financieras de cada pais.

Si bien en cada pais la agricultura de exportacion ha promovido el bienestar de la poblacion,
pues también es importante sefialar que ella ha carecido del acompafiamiento de las demas

instituciones en cuanto a infraestructura que permita un mayor desarrollo.
Dentro de los criterios tomados en los factores resaltan los factores de inversion extranjera y de

infraestructura con brechas importantes entre los paises analizados; estas brechas deberian ser

analizadas y tomar accion en el gobierno, pues ello impulsaria el desarrollo del pais.
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Sin embargo, el Peru tiene ventajas competitivas atractivas respecto de las demas por la diversidad de sus terrenos y climas a lo largo de su territorio, asi

como también una cultura ancestral en el desarrollo de cultivos.

Tabla 10. Resumen y andlisis de la informacién del escenario econémico para Pera, México y Chile, en el marco de la competitividad global

Variables independientes Fuente Peso Valores Valores Valores Scores Scores Scores
Condicidn de los factores locales PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Disponibilidad de mano de obra cualificada WEF 0,2 10(131-121) 27(131-104) 71(131-60) 0,20 0,67 3,84
Restriccion de los flujos de capital WEF 0,2 69(131-62) 59(131-72) 105(131-26) 0,84 0,68 1,64
Terrenos cultivables (% por el total de area BM 0.4 3,20 11,80 1,80 0,94 9,44 0,48
cultivable)
Areas forestales (km?) (miles) BM 0,2 739,73 660,40 177,35 1,77 1,44 0,25
indice 3,75 12,23 6,21
Condicidn de los factores extranjeros PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Inversién extranjera directa (IDE )(millones) BMyFM 0,25 7.884,54 24.154,17 22.001,68 0,43 2,02 1,72
Valor agregado de la industria (% del PIB) BM 0,25 36,80 34,40 35.10 1,32 1,20 1,23
Restricciones legales de IDE WEF 0,25 91(131-40) 71(131-60) 113(131-18) 1,24 0,87 1,74
Barreras de comercio internacional WEF 0,25 36(131-95) 61(131-70) 109(131-22) 0,53 1,05 2,81
indice 3,52 5,14 7,50
Condiciones de la demanda local PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Tasa de crecimiento de la poblacion (anual %) ONU 0,5 0,0136 0,0127 0,0077 3,33 2,99 1,46
Importacion de bienes y servicios (% PIB) BM 0,25 23,90 33,50 32,30 0,91 1,49 1,41
Nivel de sofisticacion del mercado local WEF 0,25 70(131-61) 89(131-42) 88(131-43) 0,99 1,41 1,38
indice 5,23 5,89 4,25
Condiciones de la demanda extranjera PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Exportacion de bienes y servicios (% PIB) BM 0,5 22,40 32,40 33,80 1,69 2,88 3,08
indice de crecimiento del mercado extranjero WEF 0,5 69(131-62) 115(131-16) 82(131-49) 1,75 3,81 2,23
indice 3,44 6,69 5,31




Variables independientes Fuente Peso Valores Valores Valores Scores Scores Scores
Industrias relacionadas y de apoyo local PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Carreteras pavimentadas (% de total
carreteras) BM 0,5 0,76 0,32 0,23 6,88 1,65 1,04
Disponibilidad de proveedores locales WEF 0,25 82(131-49) 81(131-50) 51(131-80) 1,55 1,52 0,78
Capacidad de absorcién empresarial de la
tecnologia WEF 0,25 54(131-77) 63(131-68) 93(131-38) 0,87 1,07 1,99

indice 9,30 4,24 3,81
Industrias relacionadas y de apoyo ) ) ; )
extranjeras PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Calidad de las infraestructuras del transporte
aéreo WEF 0,33 49(131-82) 76(131-55) 95(131-36) 0,95 1,74 2,51
Calidad de las infraestructuras del transporte
maritimo WEF 0,33 45(131-86) 74(131-57) 96(131-35) 0,87 1,73 2,66
Disponibilidad de capital WEF 0,33 88(131-43) 66(131-65) 99(131-32) 1,76 1,16 2,12
indice 3,58 4,64 7,29
Estrategia y estructura y rivalidad local PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Tiempo requerido para iniciar un negocio
(dias) WEF 0,33 25 (131-106) 96 (131-35) 107 (131-24) 0,41 2,40 2,92
Presencia de cluster locales WEF 0,33 27(131-104) 97(131-34) 59(131-72) 0,57 3,72 1,57
Demanda de servicios no cubiertos (% de
bienes y servicios) BM 0,33 5,1 5,1 5,6 1,57 1,57 1,81
indice 2,55 7,69 6,30
Estrategia y estructura y rivalidad ) ] i ]
extranjera PERU MEXICO CHILE PERU MEXICO CHILE
Acceso a internet por cada 100 personas BM 0,33 40,20 44,40 72,40 1,14 1,30 2,82
Exportaciones de alta tecnologia (% del total
de las exportaciones) BM 0,33 4 16 5 0,63 5,87 0,83
Control internacional de la distribucion WEF 0,33 39 (131-92) 79 (131-52) 92 (131-39) 0,75 1,99 2,57
indice 2,52 9,16 6,22

Fuente: Banco Mundial 2016 y World Economic Forum 2015. Elaboracion propia.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

En este capitulo se desarrollard un andlisis del interior de la organizacion, de tal manera que
pueda evidenciarse las fortalezas que se deben de resaltar y explotar, asi como las debilidades
que se deben de atacar y resolver.

«Cuando una empresa sigue utilizando una estrategia que antes resulto exitosa, al final y de

manera inevitable, cae victima de un competir»> (William Cohen en David 2008).

1. Estrategiay planeamiento actual

ALV es una empresa en crecimiento con una antigtiedad menor si comparamos con el promedio

de la industria agro exportadora de la costa peruana.

Actualmente, los procesos de gestidn en general en la empresa no tienen una vision estratégica,
por esta razon el plan estratégico de la empresa de adecuarse usando elementos técnicos
ordenados y congruentes entre si, pues muchas de sus iniciativas como la implementacion de
cultivos agricolas han ido evolucionando en el tiempo con financiamiento obtenido de socios y
posteriormente con financiamiento de corto plazo para el desarrollo de dichos emprendimientos.
No ha habido un esquema de planeamiento financiero adecuado, ni tampoco se ha

correlacionado con las demas funciones de la empresa.

La estrategia inicial se centr6 en el cultivo que tenian més experiencia los promotores iniciales
que fue el esparrago verde en el valle de Ica. Esta iniciativa fue desarrollada gracias a la
experiencia en el cultivo que tienen sus funcionarios y el personal con el que se inicié la
operacion. Posteriormente se implementaron dos cultivos adicionales como son la uva y granada

y Gltimamente el arandano.

La razdn por la cual deciden incursionar en otros productos es la necesidad de manejar flujos de
ingresos acordes a la operacion agricola misma, maximizando de esta forma el potencial técnico
y de personal, como consecuencia que sus productos por su naturaleza estacional estan
enfocados en el segundo semestre del afio dando de esta forma oportunidad para el desarrollo de
nuevos productos que generen flujos para el primer semestre del afio. Este se hace en la
busqueda de crear relaciones duraderas con el personal obrero y empleado garantizando trabajo

durante mas meses en el afio.
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2. Cadena de valor

El negocio de una empresa se describe como una cadena de valor, el sentido de ello son los
ingresos menos los costos y gastos los que generan margenes o valor en las empresas (Porter
2005). Es cierto que las empresas tienen similares estructuras como l6gicamente sucede en cada
sector de la industria y en el caso particular de la agricultura para exportacion suelen ser
importantes dos factores:

a. Llegar al mercado con buen producto en el momento adecuado de la ventana de demanda.

b. Llegar al mercado con los mejores costos de produccion y logistica de exportacion.

Estos dos factores, comunes y ldgicos de por si, son practicamente los elementos
diferenciadores entre competidores. En términos financieros, la administracion de flujos de
efectivo se hara mas eficiente cuando se logre una mezcla 6ptima de productos producidos y

vendidos, sobre todo si se cuenta con la infraestructura y el equipo adecuado para el desarrollo.

La tecnologia e infraestructura de riego moderna generan en gran parte costos fijos que podrian
reducirse a nivel unitario con volumenes de produccién mayores. Asimismo, los cargos fijos
generados por gastos administrativos unitarios disminuiran en el proyecto al incrementarse el

numero de hectareas en produccion.

Grafico 6. Cadena de valor para ALV

INFRAESTRUCTURA: Gerencia General, planificacion, produccion, legal,
administracion, finanzas, contabilidad.

Fuente: Cadena de Valor de ALV basada en Porter (2005). Elaboracion propia.

[N}
&
% RRHH: Busqueda, seleccion, remuneracion, incentivos, negociaciones laborales,
$ i programas de capacitacion continua.
(]
g TECNOLOGIA: Investigacion y desarrollo, inversion en maquinaria con tecnologia de
= punta, manejo eficiente del recurso hidrico.
=
< ABASTECIMIENTO: Materia prima, insumos, Utiles de oficina, uniformes del personal. R
= G
: E
LOGISTICA OPERACIONES . MERCADEQ Y
N
INTERNA « Siembra L&(;'EQ'NC: PVENTAS
Rieqo ® Freclios
§ 2 * Recepcion : Magtencién ST o Técticas de
9 . [ ]
Iz o Inventario e Cosecha « Forwarders mercaq?o
s 2 o Almacenamien e an - Al * Seleccion de
5x to de insumos E canales de
?e * Empaque temporal o
o Mantenimiento distribucion

25



3. Ventajas comparativas y competitivas

Segun Porter (2005), para definir con claridad la ventaja genérica se debe realizar una
evaluacion de las actividades claves a través de cuatro dimensiones: eficiencia, calidad,

innovacion y respuesta al cliente.

En el gréfico 7 se muestran los factores que se busca evaluar a través de las actividades clave
que desarrolla la compafiia. De acuerdo con la naturaleza de cada actividad, lo que deriva su
aporte hacia la ventaja competitiva en costos, recalcando la diferenciacion como queda

evidenciado a continuacion:

Grafico 7. Andlisis de factores clave

FACTOR EVALUACION VENTAJA COMPETITIVA
Eficiencia
Aprovechamiento maximo Procesos productivos con
de los Activos de la uso de tecnologia que
empresa Y los recursos permita el seguimiento
naturales disponibles. eficiente del uso los
recursos.
Calidad
Procesos logisticos y de
produccion qge f;umplan Gestion de Aseguramlento R COSTOS
con los requerimientos de de la calidad

calidad del mercado.

Innovacién
Desarrollo de productos con
mayor calidad y Desarrollo de cultivos DIFERENCIACION
productividad en zonas nuevos
diferentes a las tradicionales

ORIGEN: Recursos y Capacidades

Respuesta al cliente
Satisfaccion de sus
requerimientos de productos
nutitivos en el momento
requerido.

Atencion de pedidos durante
mas meses del afio
(campania)

Fuente: Adaptacion del libro Direccidn Estratégica (Grant 2014). Elaboracion propia.

Como conclusion evidente del grafico precedente se observa un claro sesgo a la necesidad de un
enfoque estratégico basado en costos y, como tal, sus acciones deberian vincularse con ese fin,

procurando maximizar sus recursos disponibles.

4. Analisis de recursos y capacidades

El objetivo es analizar los recursos y capacidades claves de ALV desde un punto de vista

pragmatico y tomando en cuenta las caracteristicas del negocio.
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En esta parte del estudio es vital determinar qué capacidades desarrollar y qué recursos explotar

en beneficio de los objetivos de la empresa. Para ello, se seguird la guia practica para analizar

recursos y capacidades que sefiala Grant (2014).

Tabla 11. Andlisis de recursos y capacidades

. - Fortaleza Comentario
Recursos y capacidades Importancia -
relativa
Recursos
ALV tiene como activo mas
R] - Crédito y capital de vallqso su experienciay es el
. - 9 5 medio para tener acceso a fuentes
Tangible trabajo. - A
de financiamiento creados para el
sector.
Terreno en nueva ALYV cuenta con un terreno eriazo
R2 - S . .
. ubicacion 7 6 en la zona de influencia de
Tangible i !
geogréfica operacion norte (Huarmey)
R3 - Mano de obra 7 8 ALV tiene muy buenas relaciones
Tangible disponible. con sus trabajadores.
ALYV tiene planta y equipamiento
R4 - Planta'y pero requeriria ampliaciones de
. A 7 7 .
Tangible Equipamiento. ejecutarse la propuesta
estratégica.
Capacidades
Acceso a creditos Limitados a nivel local pero al
cl para el sector 10 6 alcance en el exterior P
Agricola '
Realizacion de
Investigacion y
Desarrollo en el Vital para el sostenimiento de la
c2 sector agro 9 9 empresa y la implementacion de
industrial producciones en zonas distintas.
(produccion y
proceso)
Capacidad logistica El incremento de las operaciones
para el manejo de que sirve para mejorar la
C3 inventarios y 10 9 situacién econdmica financiera
procesos hace vital una mejorara la gestion
productivos. logistica.
La gestion agricola debe de
Flexibilidad de enfocarse en tener flexibilidad en
Cc4 - 9 5 o .
produccién los términos que los cultivos lo
permitan.
Capacidad de La ge§t|or! ’lntegral §|gn|f|ca la
S . coordinacion de la linea de
gestion productiva - ; . .
C5 - 9 5 operacion agricola e industrial
de produccion y S -
para maximizar beneficios
proceso.
generando ahorros.
El incremento de operaciones y
Capacidad de productos requerira de un
desarrollo de esfuerzo adicional en el
Cé6 - 8 4 L .
relaciones fortalecimiento de relaciones
comerciales. comerciales con los recibidores

en el extranjero.

Fuente: Adaptacion del libro Direccion Estratégica (Grant 2014). Elaboracion propia 2015.

Esta matriz se puede expresar graficamente (ver grafico 8) en términos de importancia

estratégica y fortaleza relativa para definir el potencial para mantener la ventaja competitiva.
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Gréfico 8. Evaluacion hipotética de los recursos y capacidades de ALV

10
Fortalezas Fortalezas
9 superfluas Clave [ oem
c2 )
8
7
g6 il
= C4,C5
s 3
B ‘
2
E 4 c6
3
2
1 Zona Deblidad
Irrelevante clave
0 .
0 2 4 6 8 10
Importancia estratégica

Fuente: Adaptacion del libro Direccidn Estratégica (Grant 2014). Elaboracion propia 2015.

En resumen, es importante mantener las fortalezas clave como una prioridad buscando su

sostenibilidad.

5. Factores criticos de éxito

Para poder sefialar por qué es un factor critico es necesario tomar en cuenta que su

cumplimiento determina como resultado el objetivo o los objetivos de la organizacion. En ese

sentido, se sefialan como factores criticos de éxito (FCE) para ALV los sefialados en el siguiente

gréfico.

Grafico 9. FCE para ALV

¢ Qué quieren los clientes?

¢ Como sobreviven las empresas?

Factores clave de exito (FCE)

« Productos frescos de calidad.

* Productos durante mas tiempo
en el afio.

« Variedad de productos.

« Garantia de procesos
controlados con calidad.

« Investigando sobre nuevas
variedades de semillas en sus
productos.

« Solucionando el
abastecimiento a sus clientes.

« Disponibilidad de productos
en mas meses en el afio.

« Diversificando zonas
productivas.

« Investigacion constante sobre
nuevas variedades de semillas
que se adapten de mejor
manera a condiciones de
climay suelo.

« Diversificar zonas de
produccién.

« Ampliar la cartera de
productos ofertados.

+ Abastecer a los clientes en sus
requerimientos en los tiempos
comprometidos.

Fuente: Elaboracion propia (2015).
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De la determinacion de los FCE se definen los requerimientos y capacidades para ellos como se

muestra a continuacion .

Gréfico 10. Definicion de recursos y capacidades para desarrollar los FCE

FACTORES CLAVES DEL EXITO (FCE) RECURSOS REQUERIDOS CAPACIDADES REQUERIDAS
Investigacion constante sobre «  Crédito y capital de trabajo Acceso a Creditos para el sector
nuevas variedades de semillas « Terreno en nueva ubicacion agricola.
que se adapten de mejor manera geografica. Creacion de Jefatura de
a condiciones de clima y suelo. * Mano de obra disponible. Investigacion y Desarrollo

4 Capacidad Logistica de manejar A

»  Crédito y capital de trabajo inventarios, procesos
A - * Planta y equipamiento productivos.
el i e « Terreno en nueva ubicacion Flexibilidad de produccion.
geografica. Capacidad de gestion productiva

. de produccion y proceso.

Capacidad de desarrollo de

) - relaciones comerciales
Ampliar la cartera de productos » Terreno en nueva ubicacion o
ofertados geografica estrategicas.
: Capacidad para gestionar el
conocimiento.
o \ ,,/ N
N\
) »  Crédito y capital de trabajo
Abastecer a los clientes en sus L . . .
— . » Terreno en nueva ubicacion Capacidad de gestion productiva
requerimientos en los tiempos . >
h geogréfica. de produccién y proceso.
comprometidos. .
* Planta de procesamiento.
‘ U / ‘ . 4 . /

Fuente: Elaboracion propia 2015.

En conclusion, es evidente que ALV tiene como fin la satisfaccion del cliente, la bisqueda de

flujos regulados para la empresa, que como consecuencia generara rentabilidad para ella.

6. Estructura organizacional y recursos humanos

ALV tiene una estructura organizacional que contiene los elementos clasicos de una
organizacion segin (Minzberg 1997) constituida por el ndcleo de operaciones, el &pice
estratégico, linea intermedia, tecnoestructura y el apoyo administrativo e ideologia. El
organigrama correspondiente se muestra en el anexo 8. En ALV, el nucleo operativo representa
el &rea de operaciones de la empresa tanto agricola como industrial, el area Comercial, el area
de Administracion y el &rea de Finanzas, el &pice estratégico es el Gerente General; la linea
intermedia es conformada por el area de Contabilidad, Legal, Recursos Humanos y Sistemas; la
tecnoestructura es conformada por Control de Gestion y Aseguramiento de la Calidad, que se

encuentran fuera de la linea de autoridad. El apoyo administrativo es conformado por el
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personal como las asistentes, secretarias, y otros colaboradores que brindan servicios internos
diversos. ALV esta conformada por 45 empleados con contrato permanente y 1.110 obreros con
contratos temporales o por necesidad de mercado para las labores directas productivas. La
estructura organizacional es determinada por la estandarizacion de habilidades técnicas; por lo

tanto, es una estructura profesional descentralizada.

Las lineas funcionales tienden a relacionarse en la organizacion con un solo objetivo: poder
ofrecer productos de calidad en las ventanas de mejor precio en el afio o cuando las

posibilidades agrondmicas lo permitan.

7. Operaciones agricolas

Sin duda es el area mas importante de la empresa, pues es la que genera los productos a ser
exportados posteriormente, siendo vital su rol investigador adicionalmente a la gestién que

realice los productos cultivados por la empresa.

Cuenta con un Gerente de Operaciones Agricolas, quien tiene bajo su mando a supervisores de
campo en cada una de las operaciones con niveles de técnicos. Ellos no toman decisiones de

manera autébnoma.

En ese sentido, la cadena de decision puede ser lenta y perjudicial para la operacion misma. Las
funciones relacionadas con el manejo agricola requieren de constante capacitacion en el uso de

herramientas de seguimiento climatolégico y nutricional de los cultivos.

El grado de especializacién en los cultivos no debe ser un impedimento para ser transferido
entre las diferentes unidades operativas; sin embargo, esto puede ocurrir debido a la rotacion de

personal que se evidenciara en el capitulo de recursos humanos.

8. Operaciones industriales

Esta area depende de las acciones de Operaciones Agricolas, donde muchas de sus decisiones de
produccion se basan en programas de produccion agricola y, por tanto, su planificacion solo si

esta Ultima cumple. Cabe sefialar que el cumplimiento de las especificaciones técnicas es un

aspecto vital, ya que los productos que la empresa coloca en el mercado son frescos.
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Es funcion de esta area operar eficientemente y buscando el méximo aprovechamiento del
producto con procesos de empaque que respondan a las exigencias de los clientes en el exterior.
Dichos parametros obedecen a estandares de calidad previamente definidos.

9. Resultados contables y financieros

ALYV viene aplicando para elaboracion de su informacion financiera las Normas Internacionales
de Informacién Financiera (NIIF) actualizadas, siendo relevantes las aplicadas al sector agricola
como tratamiento de activos bioldgicos. Dichas hormas permitirian que la empresa refleje en sus
estados de situacién financiera los flujos actualizados de sus cultivos permanentes y de esa

forma presentar su valor real.

Las normas tributarias que aplican para el registro contable refieren al cumplimiento de las
formalidades de registros y tratamientos contables de diferidos y costos a lo largo de la vida del
cultivo y de sus ciclos productivos para presentar razonablemente los resultados con objetivos

financieros y tributarios.

La herramienta financiera que mas utiliza la empresa es el flujo de efectivo, ya que la
operatividad de la empresa hace necesario que se controlen los flujos antes y después de
efectuar las ventas.

10. Responsabilidad social

ALV ha desarrollado relaciones comunitarias en las zonas de influencia de sus operaciones de

manera aislada; por lo tanto, ain falta implementar esta area.
Una tarea importante es la integracion de los pobladores de zonas rurales en programas de
capacitacion que les permitan aprender a desarrollar cultivos para la exportacion o las labores

especializadas en otras actividades.

El fin comercial de corto plazo queda de lado cuando se fortalecen lazos con los pobladores

vecinos que produce la sostenibilidad del negocio para el largo plazo.

La incorporacion de la responsabilidad social empresarial en las estrategias de negocio de las

empresas agricolas es un elemento importante socialmente reconocido. Se trata de desarrollar
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politicas internas de las empresas orientadas a adoptar las normas medioambientales y a mejorar

las condiciones de trabajo y el bienestar laboral (O’Brien y Diaz Rodriguez 2004).

11. Gobierno corporativo

ALV toma en cuenta los principios de Buen Gobierno Corporativo, por ello distribuye
dividendos a los accionistas y reinvierte parte de sus utilidades retenidas para aumentar el valor
de la empresa para sus socios, desarrollando nuevos proyectos que los favorecen y ademas
desarrollan més bienestar y empleo para la comunidad. La empresa cumple con la mayoria de
los principios, estando en proceso de implementacidn los siguientes: directores independientes,
conformacion de comités especiales, entorno del sistema de gestion de riesgos, elaboracién del
informe del gobierno corporativo y la creacién del area de auditoria interna (Superintendencia
de Mercado de Valores 2013).

Periodicamente se realizan auditorias financieras y de cumplimiento tributario legal para

garantizar que las contingencias sean evidenciadas para los socios de la empresa.
12. Gestidn integral de riesgos
La gestion integral de riesgos implica labores preventivas pero también labores de control de

gestion. En ese sentido, la empresa ha venido elaborando un esquema de manejo integrado de

contingencias para su mejor administracion, el cual se encuentra en el anexo 6.
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Capitulo IV. Analisis de la demanda

En este capitulo se expondra el desarrollo de la demanda de los productos de la empresa, con el
objetivo de demostrar la viabilidad y competitividad de la misma.

1. Metodologia

Se ha recurrido a informacidn histérica de las importaciones del mundo y exportaciones de Per(
del afio 2014, mostrando el nivel de competencia en los mercados de destino. Se asme que la
demanda de productos como el esparrago verde fresco y la uva tienen aceptacion; asimismo, la
palta, que se propone como parte del planeamiento estratégico.

2. Obijetivos

Determinar la viabilidad y sostenimiento econdémico/operativo de la empresa ALV y las

alternativas para incrementar sus operaciones.

3. Estimacion de la demanda

La demanda de productos esta relacionada con los volimenes que los paises importan,
considerando que los volimenes producidos localmente no son suficientes para satisfacer la

demanda interna.

En el caso del esparrago verde fresco, en el afio 2012 el Pert ocupd la primera ubicacion en

exportacion y desde entonces Estados Unidos ha sido el destino principal (ver tabla 13).

Tabla 12. Principales paises exportadores de esparragos

Pais % Var. 11-12 % Part. 12 Total Exp. 2012 (millén US$)
Pert 17% 34% 291,82
MEéxico 0% 22% 229,82
Estados Unidos 10% 15% 140,13
Paises Bajos 31% 9% 70,74
Espafia 2% 5% 47,08
Grecia 21% 3% 22,83
Alemania 2% 2% 21,41
Francia -2% 2% 20,64
Australia -2% 2% 17,13
Tailandia -23% 1% 15,61
Otros Paises (67) -20% 6% 70,4

Fuente: Comtrade s.f. Elaboracion propia.
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En el afio 2014, el volumen total importado por el mundo fue de 386.640 t (ver tabla 13), de las
cuales el 34,4% fue abastecido por el Perd, lo que valida la fuente y oportunidad en la que llega
el producto.

Tabla 13. Principales paises importadores de esparragos

Pais %Var. 13-14 | %Part. 14 Total Imp. 2014 (t)
Estados Unidos 17,35% 57,07% 220.643

Alemania 8,96% 6,89% 26.648

Canada 10,08% 5,81% 22.482

Reino Unido -0,54% 3,68% 14.211

Francia 3,08% 3,61% 13.976

Otros 8,44% 22,94% 88.680

Mundo 13,13% 100,00% 386.640

Fuente: Comtrade s.f. Elaboracion propia.

En el grafico 11 se muestra las principales empresas peruanas exportadoras de esparragos en

kilos, segun su participacién durante el afio 2015.

Gréfico 11. Exportacién de esparragos por empresa en Kilos (2015)

= Complejo Agroindustrial Beta S.A.
m Danper Trujillo S.A.C.
Sociedad Agricola Drokasa S.A.

5% Global Fresh S.A.C.
5%
62% Agricola La Venta S.A.
4%
2%

ALV Trading S.A.C.
Otros

Fuente: Sunat 2015. Elaboracidn propia.

En el caso de las uvas, estas tienen un crecimiento en areas productivas del pais cuya
produccién podria ser destinada a la demanda tanto interna como externa. De esta manera, se
observar que existe la oportunidad de incrementar los volimenes exportados de dicho producto.
Si el tamafio de mercado fuese marcado por Chile y ante una disminucion en sus areas

cultivables, se dan oportunidades para el producto peruano.

Tabla 14. Principales paises exportadores de uvas

Pais %Var. 11-12 Y%Part. 12 Total Exp. 2012 (millén US$)
Chile -2% 24% 1.504,28

Estados Unidos 7% 16% 907,65

Paises Bajos -6% 10% 671,08

Sudéfrica 1% 7% 427,13

Pert 21% 6% 300,8

Espafia -14% 4% 315,63
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Pais %Var. 11-12 Y%Part. 12 Total Exp. 2012 (millén US$)
China 62% 4% 162,26

Hong Kong 13% 4% 229,67

Egipto 7% 4% 209,49

Turquia -71% 3% 175,32

Otros Paises (97) -41% 18% 1.891,76

Fuente: Comtrade s.f. Elaboracion propia.

En el afio 2014, el volumen total importado por el mundo fue de 4.095.718 t. (ver tabla 15),

donde el 6,55% de las importaciones fue atendida por el Per(, por lo que se concluye que aun

hay un espacio muy grande por ganar al mercado en participacion.

Tabla 15. Principales paises importadores de uvas

Pais %Var. 13-14 % Part. 14 Total Imp. 2014 (t)
Estados Unidos -5,15% 13% 529.105

Paises Bajos 0,73% 8% 335.630

Rusia -9,27% 8% 328.279

Alemania -1,49% 8% 313.996

Reino Unido 3,04% 6% 257.900

Otros 3,64% 57% 2.330.808

Mundo 0,80% 100% 4.095.718

Fuente: Comtrade s.f. Elaboracion propia.

Respecto de la competencia en el grafico 12, se observa a nivel empresas los competidores de
ALV en dicho producto.

Gréfico 12. Exportacién de uvas por empresa en kilos (2015)

0%

64% 0%

4%
0%

m E| Pedregal S.A

m Sociedad Agricola Rapel S.A.C.

= Complejo Agroindustrial Beta S.A.

= Ecosac Agricola S.A.C.

Agricola Don Ricardo S.A.C.

Agricola La Venta S.A.

Otros

Fuente: Sunat 2015. Elaboracion propia.

El incremento de las exportaciones en los Gltimos seis afios se muestra en el gréfico 13.
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Grafico 13. Exportacion de uvas por pais en kilos (2010-2015)

350'000'000
300'000'000 —
250'000'000 —
200'000'000 —
150'000'000 ]
100'000'000 S
50'000'000 —— —
0 2010 2012 2013 2014 2015
Otros 30'517'322.05 | 47'505'687.00 | 58'474'948.25 | 66'855'384.15 | 95'949'353.22 | 101'512'076.28
Reino Unido 3'997'885.00 5'302'457.00 8'689'343.94 | 10'680'630.50 | 15'247'346.40 | 13'707'926.00
m Hong Kong 7'763'718.80 | 11'564'075.74 | 17'186'677.00 | 12'553'599.40 | 35'156'564.44 | 39'255'914.31
m China 3'323'427.00 7'553'227.40 | 11'710'570.30 | 17'283'291.80 | 35'577'961.40 | 41'454'128.40
u Paises Bajos 11'023'908.80 | 19'216'336.00 | 27'551'776.45 | 34'774'933.60 | 42'003'782.78 | 45'847'933.46
m Estados Unidos | 21'192'991.37 | 30'882'947.30 | 25'584'870.33 | 35'327'994.15 | 44'518'089.85 | 68'147'581.31

Fuente: Sunat 2015. Elaboracion propia.

En el caso de la palta, el mercado es creciente y debido a una mayor demanda, que no puede ser

atendida en forma natural, los productores normalmente aceleran la maduracion del fruto con la

finalidad de atender dicha demanda.

Tabla 16. Principales paises exportadores de palta

Pais %Var 11-12 | %Part 12 | Total Exp. 2012 (millén US$)
México 1% 46% 887,64
Paises Bajos 16% 10% 167,09
Chile -22% 9% 226,35
Peru -17% 7% 164,4
Espafia -19% 7% 167,61
Israel 16% 4% 71,49
Estados Unidos 39% 4% 59,47
Sudéfrica 100% 3% 30,74
Nueva Zelanda -37% 2% 67,69
Francia 20% 2% 31,51
Otros Paises (81) | -9% 5% 101,55

Fuente: Comtrade s.f.

Elaboracion propia.

En el afio 2014, el volumen total importado por el mundo fue de 1.516.554 t (ver tabla 17),

siendo la exportacion de Per( de 179.110 t. Es decir, un 11,81% de las importaciones en el

mundo fue atendida por Per, por lo que se concluye que existe la oportunidad de aumentar la

participacion en el mercado, sobre todo en las temporadas en las que otros paises no pueden

abastecer al mismo.
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Tabla 17. Principales paises importadores de palta

Pais %Var. 13-14 | %Part. 14 | Total Imp. 2014 (t)
Estados Unidos 21,58% 48,08% 729.142
Paises Bajos 19,61% 9,44% 143.221
Francia 16,00% 7,85% 119.098
Canada 5,89% 4,03% 61.087
Japon -4,96% 3,80% 57.600
Otros 9,67% 26,80% 406.406
Mundo 16,12% 100,00% 1.516.554

Fuente: Comtrade s.f. Elaboracion propia.

Grafico 14. Exportacion de paltas por empresa en kilos (2015)
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Corporacion Fruticola De Chincha S.A.C.
Otros

Fuente: Sunat 2015. Elaboracidn propia.

El siguiente grafico muestra el comportamiento de las exportaciones de este producto.

Gréfico 15. Exportacién de palta por pais en kilos (2010-2015)
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120'000'000 —
100'000'000
80'000'000
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40'000'000 — S
20'000'000
0 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Otros 7'600'813.00 6'650'173.60 4'990'549.16 6'617'183.50 7'710'580.25 6'053'386.94
Chile 280'614.00 936'533.00 678'012.00 784'957.81 2'733'352.12 8'348'087.54
Reino Unido 4'411'740.38 6'029'513.88 5'426'420.00 6'237'774.64 10'398'814.60 17'212'637.72
Espafia 20'223'950.67 20'707'842.00 21'355'581.16 28'843'615.50 34'816'476.90 31'752'453.56
wEstados Unidos |~ 433'572.64 9'094'170.59 15'896'171.16 21'746'788.38 65'166'668.10 47'186'791.42
= Paises Bajos 26'569'880.59 38'124'438.02 35'251'078.64 50'460'836.39 58'283'796.46 65'131'587.06

Fuente: Sunat 2015. Elaboracién propia.
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4. Conclusiones

El escenario del mercado permite afirmar que la disminucion de hectareas dedicadas al cultivo
del espéarrago, por su antigiiedad, permitiria proveer, en los proximos afios, una menor cantidad
de producto ofertado y, por lo tanto, un mejor precio para aquellas toneladas de producto
disponible.

La produccion de uva se encontraria saturada en el norte del pais, provocando un escenario no
muy favorable para el crecimiento de dicho cultivo. Es decir, no seria oportuno plantear un
crecimiento en este producto para competir con un mayor volumen gque genera menores precios.
Segun comenté David Espinoza, CEO de IFC Trader de frutas, el mercado aln exige, por

calidad, que este fruto provenga, de preferencia, del valle iquefio.

Por otro lado, el cultivo de la palta se vuelve interesante toda vez que es un cultivo muy noble y
con una demanda aun insatisfecha, sobre todo en temporadas en las cuales la disponibilidad de
productos es limitada. En este caso y vistos los cuadros de produccién regional, todo sefiala que
entre los meses de marzo y abril se podrian dar muy buenas condiciones de precio, debido a la
demanda del producto y el inicio con poca fuerza de las camparfias de produccién en el norte del

pais (ver anexos 7y 8).

La participacion en la demanda de mercado en estos productos no alcanza el 12%, por lo que el

crecimiento es altamente probable.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Vision

La vision de la empresa es: “Convertir a Agricola La Venta en una empresa referente, no solo en
el Perd, sino en el mundo, proveyendo productos de maxima calidad y brindando un servicio de
excelencia. Somos conscientes de que debemos desarrollar una empresa integral,
econdémicamente sostenida, asi como social y ecoldgicamente responsable, atributos que deben

distinguirnos en el tiempo”.

Tanto la vision como la misién fueron propuestas por el gerente general al directorio y
aprobadas de esa manera, no como parte de la realizacién del planeamiento estratégico, que es

la razon de la presente investigacion.

Segun David (2008), la vision de una empresa debe de responder a la pregunta ;Qué queremos
ser? En ese sentido, se propone una modificacion en la redaccién de la visién, con el propésito
de reflejar claramente la vision a futuro de la empresa. La propuesta es: “Ser una empresa
globalizada que cubra integramente todos los campos del accionar agroindustrial, siendo lider
en proveer productos de calidad y conformada por un eficiente equipo humano con sentido de

pertenencia y responsabilidad social”.

2. Misién

La mision de la empresa es: “Nuestra mision es desarrollar, producir, procesar y comercializar

frutas y verduras frescas de alta calidad y con un servicio de excelencia. Nuestro trabajo tiene

cuatro pilares fundamentales:

— Crear valor agregado para nuestros productos de la mas alta calidad.

— Generar bienestar y desarrollo creciente y sostenido para nuestros socios, colaboradores y la
comunidad a la que pertenecemos.

— Ser una organizacién con una gestion eficiente y productiva.

— Ser una empresa social y ecolégicamente responsable”.
Segun David (2008), la declaracion de misidn en una empresa debe de responder a la pregunta

¢Cual es nuestro negocio? En ese sentido y con la importancia de ser un elemento motivador

claro, se propone mejorar la declaracion de la mision de la empresa con el siguiente texto: “Ser
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reconocidos por nuestros clientes como una empresa capaz de proveer los productos
agroindustriales que el mercado demanda utilizando la més alta tecnologia, con el mejor retorno

econdmico para los accionistas y trabajadores, gestionando con responsabilidad social”.

En ese sentido, la mision tiene por objetivo sefialar un lazo emocional de los colaboradores con

la organizacion, con un compromiso natural entre ambos.

3. Valores y cultura organizacional

El objetivo béasico de la definicion de valores corporativos es el de tener un marco de referencia
que inspire y regule la vida de la organizacion. La declaracion de los valores de ALV podrian
incluir los siguientes valores: responsabilidad, honestidad, integridad, compromiso vy

comunicacion abierta.

4. Objetivos estratégicos

El objetivo estratégico es la descripcion del propdsito a ser alcanzado, que es medido a través de
indicadores y sus correspondientes metas, las cuales se establecen de acuerdo con el periodo del
plan estratégico. El objetivo estratégico estd compuesto por el propésito, los indicadores y las

metas.

Tabla 18. Definicion de objetivos estratégicos

Objetivos de rentabilidad

1 | Incrementar la rentabilidad (ROE) a 20% al 2020

N

Incrementar el ratio EBIDTA / ventas al 25% hasta 2020

3 | Disminuir el costo marginal de produccién en 20% hasta 2020

Objetivos de crecimiento

4 | Aumentar los productos ofertados hasta 2018

5 | Aumentar la participacion de mercado en 20% hasta 2018

Obijetivos de supervivencia

6 | Mejorar la gestion de relaciones humanas

~

Disminuir los indicadores de reclamos por despachos

8 | Disminuir los indices de accidentes laborales en 5% cada afio

Fuente: Elaboracion propia.

Los objetivos estratégicos han sido discutidos a nivel jerarquico de toma de decisiones de la
empresa, con el propoésito de lograr uniformidad de criterios y compromiso para el logro de los

mismos.
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Ellos se encuentran alineados con la mision y visién de la empresa, como se muestra en el
grafico 16. Es importante tener en cuenta que estos objetivos son congruentes con el anélisis
estratégico hecho con las herramientas FODA, matriz IE y matriz de la estrategia principal.

Gréfico 16. Alineamiento de los objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

MISION

Mejorar la rentabilidad para los inversionistas.
(Objetivos de Rentabilidad 1,2y 3)

“Ser reconocido por nuestros clientes como una empresa capaz de proveer
los productos agroindustriales que el mercado demanda utilizando la mas
alta tecnologia, con el mejor retorno econdmico para los accionistas y Mejorar la oferta exportable de la compaiia.
trabajadores, gestionando con responsabilidad social’ Faciltando la gestion de sus clientes.

(Objetivos de Crecimiento 4,5)

VISION

Mejorar las relaciones humanas incluyendo tanto
a los colaboradores comoa los miembros de las
comunidades.

“Ser una empresa globalizada que cubra integramente todos los campos del (Objefives dalsupsrvivenca 6 y8)

accionar agroindustrial, siendo lider en proveer productos de calidad y
conformada por un eficiente equipo humano con sentido de pertenencia y
responsabilidad social’.

Mejorar los procesos productivos dando mas
énfasis a los controles de calidad y la seguridad
de los trabajadores.

(Objetivos de supervivencia 7)

Fuente: Elaboracion propia.

5. Estrategia genérica

La construccion de la estrategia genérica se debe realizar sobre la base del analisis del entorno,

asi como el andlisis interno de la compafiia indicada en el capitulo I1.

La estrategia genérica para esta empresa, basada en el enfoque de Porter, se tomara en cuenta la
estrategia tipo 1 que, segun David (2008), consiste en “realizar actividades de la cadena de valor
de forma mas eficiente que los rivales, y controlar los factores que afectan los costos de dichas

actividades”.
6. Seleccidn de estrategia
Se evaluara cada una de las alternativas estratégicas generadas en la matriz FODA cruzada para

poder determinar si aquellas alternativas que representan son vélidas para cumplir los objetivos

estratégicos con éxito. Para ello, es necesario aclarar las dimensiones que se utilizard para

41



realizar la evaluacion (Rumelt 1993). La estrategia también serd consecuencia de la matriz IE y
la matriz de la estrategia principal.

e Consistencia: La estrategia tiene que ser coherente con los objetivos estratégicos planteados
anteriormente.

e Consonancia: La estrategia debe ser congruente con el analisis externo y los cambios
criticos que necesita la compafia.

e Ventaja: La estrategia debera generar, por o menos, una ventaja competitiva —si no mas— en
la empresa.

o Factibilidad: La estrategia debe ser viable y debe tomar en cuenta los recursos disponibles

de la empresa.

El analisis FODA muestra la generacion de las estrategias, las que se evaltan utilizando los

criterios expuestos en el parrafo anterior segiin Rumelt (1993) (ver anexo 7).

En este caso particular, todas las alternativas estratégicas presentadas seran parte de las
estrategias de la empresa, porque coadyuvaran al logro de los objetivos estratégicos y

funcionales, desarrollando un liderazgo en costos.

7. Alineamiento estratégico

En el capitulo 111 se evidenci6 que la estratégica para ALV deberia enfocarse en costos.

En ese sentido, Grant (2014) sefiala factores de la ventaja en costos que son importantes

puntualizar como sustento de la estrategia:

e Economias de escala: relacionada a la especializacion alcanzada en productos que por
experiencias se pueden explotar eficientemente.

e Economias de aprendizaje: enfocada en la mejora de rutinas de labores y el aumento de
habilidades de cada colaborador.

e Técnicas de produccion: referidas a innovacion en los procesos de produccion.

e Disefio de productos: en el caso de la agroindustria se referird a productos nuevos con

mayor productividad y retorno por hectarea sembrada.

Ademas, se debe considerar la utilizacion de la capacidad de produccion, que permita optimizar

los ratios de costos fijos y costos variables como consecuencia de ajustes. También se debe
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considerar los factores intangibles que pueden tener una influencia en los costos como la

burocratizacion de la organizacion e ineficiencias del personal por desmotivacion.

En resumen, la estrategia enfocada en costos implica la demostracion de que las medidas
estratégicas que se recomienden en el estudio permitan mejorar el costo marginal de la empresa

y maximizar el uso de sus activos.

De esta forma, ALV, como empresa en marcha, requiere de un proyecto que le permita, con los
mismos costos fijos, incrementar sus areas de influencia. Para ello debe desarrollar un proyecto
nuevo que tenga como agregado un proyecto social en la zona de influencia. Dicho proyecto
social implicaria las capacitaciones de pequefios agricultores en técnicas agricolas, la
articulacion de financiamientos que permitan la mejora de infraestructura de riego y, por

consiguiente, mayor productividad de ellos.

De esta manera, se desarrollaran los planes funcionales que permitan a ALV tener una propuesta
de mejora en su organizacion aprovechando la infraestructura fisica y humana actual con el

proposito de generar rentabilidad para sus stakeholders.

Para graficar el alineamiento de la planificacion estratégica se incluye el gréfico que tiene como

nlcleo el sostenimiento de la ventaja competitiva.

Gréfico 17. Cuadro de alineamiento estratégico en su contexto

Visio Modelo de
Ision Ventaja negocio
- Competitiva Cadena de valor

Mision

Organizacion
Procesos,
Objetivos
Estratégicos

Micro Entorno

i Estrategia genérica

l FODA cruzado
Estrategia de Crecimiento

i Planes Funcionales

i Indicadores

Fuente: Grant 2014. Elaboracion propia.

43



Capitulo VI. Plan de comercializacion

1. Objetivo comercial

Debido a la experiencia de la empresa en el sector agroexportador y su relacién comercial con
los principales recibidores de productos agricolas y de supermercados en el mundo, se puede
asegurar que la produccién llegara en una oportunidad comercial bastante favorable.

El plan de desarrollo de cadenas productivas vinculadas con el desarrollo social permitiria una
mejor carta de presentacién para los productos de ALV. Por lo tanto, la propuesta del desarrollo

del proyecto en el valle de Tayca es de singular atractivo para el desarrollo de la empresa.

Tabla 19. Objetivos comerciales

Plazo
Objetivos Medicion Corto | Mediano | Largo
Incrementar oferta exportable Numero de productos ladic. | 2adic. | 3adic.
Incrementar la participacion de mercado | Participacion del mercado | 10% 15% 20%
Fortalecimiento de la marca ALV Encuestas a recibidores 6% 10% 14%

Fuente: Elaboracion propia.

2. Mecanismos propuestos para la implementacion de la propuesta estratégica

El plan de comercializacién incluye el desarrollo de canales logisticos adecuados para entregar
productos agricolas en dptimas condiciones. En este caso, la cadena logistica se inicia en el
campo, la planta de procesamiento, los almacenes y los medios de transporte y, finalmente, la

certificacion por el producto entregado.

La propuesta estratégica comprende la ampliacidn de operaciones en la zona norte del pais para

la empresa con el cultivo de un producto que le permita aumentar su oferta exportable.

La empresa tiene presencia en distintos mercados del mundo, a través de ocho recibidores
(brokers o intermediarios) en el mundo y de manera directa en cuatro principales cadenas de
supermercados en el exterior. El objetivo comercial es facilitarles el acceso a un producto

adicional como lo es el palto. Ello se suma a su oferta actual de esparragos, uvas y ardndanos.

Ademas, no sera necesario elaborar un presupuesto adicional para la comercializacion, pues se

utilizara, principalmente, la misma red de clientes para la palta como producto nuevo.
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Capitulo VII. Plan de operaciones

1. Objetivo de la gestién de operaciones

La operacion debe cumplir con el proposito de mantener cultivos sanos y productos de calidad

de exportacion, para ello debe de contar con:

e Procesos claramente definidos de cuidado y mantencion de cultivos.

¢ Equipo humano permanentemente capacitado en técnicas agricolas y sanitarias.

e Infraestructura que garantice el normal desenvolvimiento de los procesos agricolas.

e Infraestructura y procesos de manejo logistico adecuados que permitan el mantenimiento de
la cadena de frio en los productos. Este es un elemento vital en el manejo de productos

frescos por ser perecibles.

Tabla 20. Objetivos operativos

Plazo
Objetivos Medicion Corto Mediano Largo
Aumentar los indices de aprovechamiento de Tasa de productividad 70% prom. | 75% prom | 80% prom.
los productos
Gestlonar el riesgo de cambios climéticos o Mlnlml;a}r efectos en la 10% 506 50
calentamiento global produccion

Fuente: Elaboracion propia.

2. Gestién de procesos

Los procesos van desde la siembra de los cultivos hasta el procesamiento, empaque,

almacenamiento y despacho de los productos para su exportacion.

2.1. Mapa de procesos

Grafico 18. Mapa estratégico para ALV

Procesos Estratégicos

Gestion Financiera | Gestion de Aseguramiento de la Calidad | Responsabilidad Social
Procesos Operativos
- Gestion de Gestion de Produccion Gestion de Gestion de
Gestion de Ventas S
Produccién Campo Planta Pagos Cobranza
Procesos de Apoyo
Gestion de L . Gestion de Gestion de
Contabilidad Gestion Legal Gestion de RR.HH, Sistemas Marketing

Fuente: Elaboracion propia.

45




2.2. Descripcion de los procesos

El flujo de produccion y empacado de los diversos productos de exportacion es muy similar en
muchas etapas del proceso. A modo de ejemplo, se presenta el grafico 19 del cultivo,
procesamiento y empacado de esparragos verdes. Para el caso de las uvas y paltas, el flujo de
produccion y empacado puede incluir maquinas seleccionadoras/calibradoras para aumentar la
capacidad de produccion de la fabrica. A modo de ejemplo, se muestra el grafico 19, con el
proceso de produccion y empaque de esparragos verdes. Para el caso de uvas y paltas, se pueden

incluir maquinas seleccionadoras para aligerar el proceso de los productos.

Gréfico 19. Proceso de produccion de esparragos

PROCESOS DE DIRECCION

Planeamiento Administracion y Gestion de Calidad Recurses Humanos
Estratégico finanzas y Sanidad agricola
PROCESOS CLAVE
Produccion

> Pesado

Lavado

Preparacion de )
la tierra *| Siembra » Cosecha Seleccion vy atado > Venta y

distribucion

Corte

Requisitos de los Stakeholders

Envasado

Respuesta Satisfactoria a requisitos

Almacenamiento

PROCESOS DE APOYO

Investigacion y
Desarrollo

Sistemas de
Informacion

Fuente: Elaboracion propia.

Compras ‘ Mantenimiento Marketing

3. Evaluacion de riesgos

Requiere de un control muy cercano de las variables de clima y de condiciones de terreno como
de cultivos de manera importante, salvaguarda de los trabajadores como también de los activos
de la empresa ante cualquier situacion imprevista (ver tabla 15).

4, Acciones

Las acciones se convierten en responsabilidades del &rea y se definen, ademas, para cada cultivo

en cuanto a su manejo, adaptando sus acciones a hechos de la naturaleza.
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5. Presupuesto de operaciones

El presupuesto de operaciones requeriria, como elemento adicional, la creacion de la jefatura de
Planeamiento y Control de la Produccion. La responsabilidad del mismo esta vinculada con la
coordinacién y programacion de uso de los recursos, de tal manera que permita asegurar un trato

adecuado a los cultivos y los frutos del mismo.

Tabla 21. Presupuesto de operaciones en miles de dolares

Conceptos 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Remuneraciones | 67 67 67 67 67 67 67 67
Capacitaciones 2 2 2 2 2 2 2 2
Otros 2 2 2 2 2 2 2 2
Total 71 71 71 71 71 71 71 71

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo VIII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Objetivos de recursos humanos

Es motor de las empresas es el equipo humano que la conforman y, en ese sentido, en este

capitulo es vital lograr un planteamiento que fortalezca la relacion con los colaboradores.

Tabla 22. Objetivos de recursos humanos

por actividades.

Plazo
Objetivos Medicion Corto | Mediano | Largo
Crear, mantener y desarrollar personas con capacidades, Nivel de alcance de los
comportamientos y generar satisfaccion para lograr los obietivos del negocio anuales 100% | 100% 100%
objetivos de la organizacion ! 9
Crear, cuidar y desarrollar un amb|t0~ organizacional el Encuesta de medicion del clima
cual promueve el alto desempefio, desarrollo vy 80% |85% 90%
. o laboral

satisfaccion de los colaboradores

Porcentaje de utilizacion del
Aumentar la productividad de los colaboradores tiempo disponible, medicion | 90% | 91% 95%

Fuente: Elaboracion propia.

2. Plan de accidén de recursos humanos

Se propone el siguiente plan:
1)

Creacion de la gerencia de gestion humana. Debido al aumento en la demanda interna de

mano de obra, que pasaria de 1.120 empleados en campafia a aproximadamente 2.200

empleados en las diferentes unidades productivas.

2)
3)

Conformacion de equipos de capacitacion interna.

Desarrollo del Comite de Responsabilidad Social Empresarial.

El objetivo del mismo es prevenir la competencia por mano de obra calificada técnicamente, asi

como también la mano de obra fabril por demanda de la industria en cada zona productiva.

48




Gréfico 20. Organigrama vigente

Fuente: Organigrama de ALV. Elaboracion propia

Gréfico 21. Organigrama propuesto

erente
General
Gerentede
Calidad

r T T T T T T T 1

(GerenteAgricol (GerenteAgricold Gerentede Gerentede Gerente Gerentede Gerentede Gerentede
o - = . . Gerente Legal e L " =
1 2 Plantas Operaciones Comercial Administracion Finanzas estion Humana

Fuente: Elaboracion propia.

3. Presupuesto de recursos humanos

Para el cumplimiento del plan anteriormente expuesto, es necesari elaborar un presupuesto del
area al igual que las demas areas de la empresa. Se toma en consideracion lo anteriormente

expuesto en cuanto a la organizacion significa un presupuesto adicional anual de US$ 90.000.

Tabla 23. Presupuesto de recursos humanos en miles US$

Conceptos 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Remuneraciones 70 70 70 70 70 70 70 70
Capacitaciones 3 3 3 3 3 3 3 3

Asesoria RSE 15 15 15 15 15 15 15 15
Otros 2 2 2 2 2 2 2 2
Total 90 90 90 90 90 90 90 90

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social

El Pla de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es el soporte para hacer
sostenible el negocio para Agricola La Venta. No es un negocio pero es relavante
considerar que integracion de la empresa a la comunidad como fuente de mano de
obra demas, el rol de la empresa es importante en el desarrollo de la comunidad y en
el caso concreto de los pequefios agricultores.

1. Identificacién de los grupos de interés

Como parte del desarrollo de la empresa, ALV tiene previsto la implementacién del proyecto
Tayca, cuyo objetivo es la habilitacién de 900 ha de cultivos diversos para exportacion. El

proyecto tiene un plazo de instalacion de 2 afios y de ejecucién de 20 afios.

Tayca es una comunidad localizada en la Quebrada Pedregal, del Distrito de Huarmey,
Provincia de Huarmey, Departamento de Ancash. Se encuentra a 18 km de Huarmey y 300 km
de la ciudad de Lima. Tiene una poblacion aproximada de 60 familias, segin el Portal
Informativo Huarmeyano (2010). La provincia de Huarmey tiene una poblaciéon de 27.820
habitantes (INEIl — Censo Nacional de Poblacion 2007). Tayca muestra caracteristicas especiales
naturales para el cultivo de productos como la proveeduria del agua (captada del rio Huarmey) y

el contar con barreras naturales para su desarrollo.

Segun la Agencia Agraria de Huarmey (2007), los cultivos predominantes en la region son:
esparrago (1340 ha), maiz amarillo duro (380 ha), algodén (220 ha), papa (156 ha), trigo (133
ha), maiz amilaceo (80 ha), aji paprika (75 ha), aji escabeche (25 ha) y otros menores. La region
se caracteriza por el desarrollo de cultivos que histéricamente no les han rendido
econémicamente, ya sea por desconocimiento o por dificultad de acceso a fuentes de
financiamiento. El uso de tecnologia de riego en la zona es practicamente nulo, ya que se cuenta

con el acceso a aguas de del rio Huarmey cuyo caudal varia en determinadas épocas del afio.

Los siguientes protagonistas en el desarrollo del proyecto:

e ALV - encargado de la habilitacion y siembra de cultivos para exportacion e
implementacion de una planta multifuncional para el procesamiento de los frutos alli
cultivados y comercializacion de los mismos. Contribuyente activo del mejoramiento social,

econdmico y ambiental de la misma empresa y de la zona en la cual influye.
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e Parceleros, pequefios y medianos productores agricolas: quienes se dedican principalmente a
cultivos de bajo rendimiento y con acceso limitado a fuentes de financiamiento.

e Consumidores: quienes demandan alimentos frescos y sanos, beneficiosos para la salud.

o Estado: que conlleva la responsabilidad de establecer medidas y desarrollo de politicas para
el adecuado funcionamiento del sistema econémico y fiscalizar el cumplimiento de las
normas que aseguran que el mercado sea abierto, informado y competitivo.

e Empresa — Promotor: empresa del sector agricola que tiene interés en promover RSE
vinculado con la generacién de bienestar en las comunidades en las que tengan influencia.

Pueden ser consideradas también las ONG rurales.

2. Contribucidn a la sociedad

El proyecto Tayca es el desarrollo 900 ha propias pero la zona de influencia con productores

agricolas puede alcanzar una extension de 3.500 ha con mas de 1.115 pequefios productores.

El requerimiento de personal podréd variar durante la vida del proyecto, de acuerdo con el
proceso fenolégico del cultivo, pero se estima que en un momento pico de proceso en la zona,

se puedan requerir hasta 2.000 personas.

El proyecto Tayca tiene los siguientes objetivos:

1) Inclusién de productores (pequefios y medianos) de la zona en la cadena de valor de ALV, a
fin de generar beneficios para los mismos

2) Brindar capacitacién y asistencia técnica continua a los productores para conseguir
productos rentables

3) Promover el uso responsable del recurso hidrico

4) Promover la certificacion de calidad de los cultivos, tales como GLOBALGAP,

certificacion organica, etcétera

Los resultados que se espera conseguir son los siguientes: (1) Generar trabajo justo y legal en la
zona; (2) Lograr mayor experiencia en los productores locales para mejorar el rendimiento de
sus cultivos; (3) Generar conciencia social en el uso de recursos hidricos implementando
proyectos en la zona; (4) Promover el desarrollo de cultivos con mayor retorno econémico para
los productores de la zona; (5) Promover la implementacion de tecnologias modernas para el
desarrollo eficiente de los cultivos, y (6) Promover programas de capacitacion de los jévenes en

carreras técnicas vinculas con la industria agricola (trabajo, educacion y salud).
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Capitulo X. Plan financiero y evaluacion econémica financiera

1. Objetivos financieros

El fin de una empresa es generar rentabilidad para los inversionistas, sus colaboradores y la
sociedad, a través de la generacion de trabajo digno. Si ello es cierto y se puede seguir ese
modelo, en este capitulo se planteara no solo un analisis de la situacion actual, sino también una
propuesta para hacer viable la empresa. Los plazos para plantear los objetivos financieros en el
caso de plantaciones agricolas no pueden fijarse en periodos arbitrarios semejantes a los de las
actividades comerciales, sino con respecto a los procesos biologicos de las plantaciones
(Naciones Unidas 1954).

Tabla 24. Objetivos de finanzas

Plazo
Objetivos Medicion Corto | Mediano | Largo
Incrementar el nivel de : ” : 0 o o
EBITDA Capacidad de generacién de efectivo 15% 18% 20%
L?gggsgtar el margen Resultado operativo neto del ejercicio sobre los ingresos 20% 23% 25%
Mar_mtgner Flujo de Caja Flujo de caja anual acumulado + + +
Positivo

Fuente: Elaboracion propia.

La politica de reparto de utilidades estard relacionada con priorizar el cumplimiento de sus

obligaciones financieras.

2. Diagnostico de la compafia

Después de un andlisis de los Estados Financieros que se presentan en el anexo 9 hemos llegado

a las conclusiones siguientes respecto a la situacion financiera:

Se ha podido identificar los siguientes problemas en la empresa:

e Posicion de pasivos a corto plazo no razonable. No responden al uso que debid originarse
como capital de trabajo en plazos menores a 180 dias (ratios de apalancamiento elevados)
(ver anexo 9).

e Activos fijos subvaluados por la banca local al no considerar lo invertido en cultivos;

cuando esta situacion es reconocida por instituciones del extranjero especializadas en el
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sector agricola (véase el impacto de la aplicacion de la NIC 41 en los estados financieros
auditados en el anexo 10).
e Parametros de costos de produccion elevados respecto de la competencia (benchmarking

con empresas que desarrollan cultivos similares).

La empresa requiere de una reestructuracion de pasivos de corto plazo a largo plazo y el acceso
a la banca de fomento y/o banca de inversion especializada en el sector agricola. La banca local
no responde de manera coherente a la operacion de la empresa, desconociendo la naturaleza de

sus inversiones.

3. Estrategia de corto plazo de la companiia

La estrategia de corto plazo se basa en el proyecto que la empresa tiene para ampliar sus
operaciones en la zona norte del pais. Esto conlleva a dimensionar una estructura de garantias
adecuada. La problemética de la empresa en la estructura financiera condiciona a realizar un

reperfilamiento de los pasivos bancarios de corto plazo hacia el largo plazo.

4. Estrategia de mediano y largo plazo de la compafiia

La estrategia financiera para la empresa es de manera total y complementaria al punto 3.

Entidades financieras como la Corporacion Andina de Fomento (CAF), Promocién y
Participacion para la Cooperacion Econdmica (Proparco), entre otros, condicionan el
financiamiento de proyectos de expansion a un reperfilamiento de la empresa en cuanto a la

exposicion de la empresa al corto y largo plazo.

Para analizar la viabilidad de la propuesta, se ha generado el siguiente modelo financiero (ver
anexo 11) con el propésito de establecer si la propuesta de crecimiento es econémicamente
favorable. Este resumen del estado de resultados del proyecto de ampliacion de operaciones

contempla como producto a desarrollar el palto, como se sefialé en los capitulos anteriores.

En los anexos 12 y 13 se aplican modelos para evaluar la inversion, asi como también la
repercusion en los flujos de caja actuales. EI nuevo proyecto requiere de una inversion total de
US$ 51.2 millones cuyo Valor Actual Neto (VAN) en horizontes de 5, 10 y 20 afios (periodo de

vida estimado del cultivo de palta) se ha determinado para un periodo de 5 afios que el VAN no
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es viable, debido a la alta inversion en el proyecto, pero en las evoluciones de flujos a 10 y 20
afios se tiene un VANE de US$ 46,7 y US$ 92,2 millones respectivamente, del proyecto
agregado a los flujos generados actualmente por el negocio, debido a la alta inversion en el
proyecto. Por lo tanto, queda probado que el plan financiero para la ampliacion de operaciones
es coherente con los objetivos estratégicos.

No se ha utilizado la evaluacion con la Tasa Interna de Retorno (TIR), debido a que los flujos
contienen periodos negativos y ellos distorsionan el resultado y, por lo tanto, su uso

comparativo.

Adicionalmente, para mejorar los margenes operativos de la empresa y disminuir los costos
fijos unitarios actuales se debe incrementar el volumen de los productos comercializados,

habiéndose comprobado que generan un margen de contribucion positivo para el negocio.

No se ha incluido, para evaluar la rentabilidad de la empresa, otros indicadores como el ROl y
el ROE por considerarlos inadecuados para esta evaluacion en la que es de mejor aplicacion lo
vinculado a la capacidad de generacién de efectivo en el VAN o incluso el EVA (Economic
Value Added o Valor Afiadido Econdémico) (Forsyth 2004).

5. Proyeccion de los estados financieros

En los anexos 12 y 13, se presentan el estado de resultados y el flujo de efectivo proyectado, el

cual se explica por si mismo.

6. Plan de inversiones

Para el proyecto nuevo se han considerado necesarias las siguientes inversiones en

infraestructura a las que se afiaden las inversiones en el cultivo nuevo:

Descripcion Cantidad | Unidad PU US$
Infraestructura Mayor 20.680
Canal de Irrigacion 1 Und 19.380
Linea de transmisién 1 Und 1.000
Camino de acceso de 4km 2 Und 300
Infraestructura Fundo 580
Sala de riego 3 Und 300
Almacén 3 Und 180
Maestranza 1 Und 100
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Descripcion Cantidad | Unidad PU US$
Infraestructura para servicios 1.140
generales
Oficina 1 Und 200
Comedor 3 Und 100
SS.HH. 3 Und 200
Tépico 3 Und 40
Campamento 1 Und 600
Ingenieria Glb 450
Planta de empaque de 200 t /dia 1 Und 3.000
Imprevistos (4%) 524
Total inversion en infraestructura 26.374

*No incluye Inversion en cultivos

Fuente: Elaborado por el area de operaciones de ALV.

7. Estados financieros proyectados

Para la investigacion se han elaborado los estados de resultados y los flujos de caja de la
empresa en marcha. De acuerdo con lo anterior, se ha incluido de manera incremental para la
evaluacion los requerimientos y resultados econdmicos del proyecto propuesto como parte del
plan estratégico.

8. Flujo de caja libre incremental proyectado

En el anexo 13 de la presente investigacion se resumen los resultados del analisis de flujos de la
empresa a nivel incremental, es decir, considerando la realizacion del proyecto propuesto en el
norte del pais.

9. Resultado de la evaluacion

En el anexo 13 se muestra como resultado una mejor posicion respecto de mantener la situacion
actual de la empresa en cuanto a operaciones. La empresa, al llevar a cabo el nuevo proyecto e
integrarlo a su estructura, se convierte en una empresa mucho mas rentable.

10. Analisis de sensibilidad

Se consideran los siguientes eventos:

e Tipo de cambio: Un incremento en el tipo de cambio sera conveniente para la empresa,

puesto que tiene gastos en soles que tendrian un menor efecto de darse esta situacion.

55



e Efecto del fendmeno del Nifio cada cinco afios.

e Eliminacion de beneficios tributarios a la agricultura y la exportacion.

Aplicando los 3 eventos concurrentes en la empresa, el efecto en el VAN de la empresa seria la
disminucion a US$ 27,6 millones de los 48,5 millones proyectados en un escenario positivo. Se
afectaria a los flujos un impacto de 20% en la caida de produccion y aumento en los costos de
mantenimiento de los campos en 10% como minimo cada 5 afios. Asimismo, la anulacion del

Drawback y la tasa especial de impuesto a la renta de 15%.

11. Conclusiones

La adicion de una unidad operativa adicional a la empresa contribuye en cumplir con los
objetivos de rentabilidad y la optimizacion en el uso de recursos con los que ya cuenta la
empresa. Asimismo, le permitira tener movimiento econémico en periodos adicionales a los que

ocurrian con su producto principal.

El objetivo de conseguir una mejora en los flujos de caja reprogramando los pagos venideros
por sus créditos como parte del financiamiento del proyecto nuevo resulta atractivo. Aun cuando
no se ha cuantificado en esta etapa cudl seria el efecto de la articulacion de productos de
exportacion en la zona, se considera que esta, aun cuando su ritmo sea lento, contribuira a la

gestién de la empresa en el futuro.
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Capitulo XI. Evaluacion y control

1. Indicadores de desempefio

Se propone establecer los siguientes indicadores para evaluacion y control de gestion:
¢ Rentabilidad por ha

¢ Rentabilidad por cultivo

e indices de aprovechamiento de la materia prima en el proceso

e Costos por unidad de negocio

¢ Ratio de gasto administrativo/ventas

e Relacion gastos financieros/ EBIDTA

2. Plan de contingencia

El seguimiento y control (monitoreo) del plan de Gestion Integral de Riesgos es responsabilidad
de la Gerencia de Operaciones, a través de la verificacién del cumplimiento de los planes de
accion planteados en el mismo. Incluyen la elaboracién de reportes del avance de la aplicacion y
finaliza con la retroalimentacién de los hallazgos encontrados para la aplicacién de las medidas

correctivas. Los planes de contingencia y acciones se encuentran detallados en el anexo 5.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Laagricultura de exportacion en el Peru es un sector en crecimiento constante, a pesar de las
crisis que han ocurrido en el mundo; por lo tanto, la demanda de productos saludables es
cada vez mas importante y se vuelve un reto constante el poder abastecer dicho mercado con
productos frescos de calidad, que conserven sus caracteristicas nutricionales. Esto sostiene
el futuro de la empresa.

e La infraestructura de riego esta aun en desarrollo; sin embargo, es importante desarrollarla
de manera eficiente para su mejor administracion.

e La implementacion del proyecto nuevo en el valle de Tayca, con una area de 900 ha para
cultivo de palta, es rentable, puesto que en la evaluacion con el VAN se incrementa de US$
48,5 millones a US$ 92,2 millones al cabo de 20 afios (suponiendo que no hacen el cambio
de cultivos de los campos antiguos). A los 10 afios, la empresa tendria un VAN de US$ 46,6
millones, cifra no muy lejana de sus resultados pero con una perspectiva mejor.

o EIl proyecto Tayca se inicia con un mdédulo piloto de 10 ha de diversos cultivos
experimentales, los cuales serian de demostracién para los pequefios agricultores de la zona
y los habitantes de los pueblos cercanos. La zona de influencia en este caso es de 3415 ha
aproximadamente para 1.115 parceleros y 2.000 habitantes cercanos; a ellos los planes de
accion en Responsabilidad Social les generaria beneficios en cuanto a capacitacion técnica 'y
trabajo para ellos.

e EI mayor volumen de producto obtenido permitiria a la empresa diluir sus costos fijos
Optimamente en el tiempo. El nuevo proyecto aportara en un inicio 10.800 t de volumen de
palta y al alcanzar la maxima produccién 22.500 t en adicidn a su produccién actual de otros
productos. Ello permitira tener la mano de obra, continuidad en la ocupacion, y generara
menores costos de recontrato; de la misma forma, le permitird negociar por volimenes
mayores con sus proveedores de insumos.

e El proyecto social que implica la educacion y el desarrollo de negocios sostenibles a futuro

implica un eje fundamental para la empresa y la comunidad.

2. Recomendaciones

e Realizar la busqueda de fuentes de financiamiento apropiados para el sector agricola que

permita a la empresa operar con flujos gestionados adecuadamente.
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Promover el desarrollo de cadenas productivas en otros valles del Peru y, de ser posible,
traspasar fronteras para poder otorgar a los clientes productos de calidad durante mas meses
al afio; ello a través de la articulacion de créditos para pequefios agricultores que vean como
una oportunidad el desarrollo de cultivos de exportacion.

Implementar planes de capacitacion para el personal de todas las areas, dando énfasis a la

planificacion de sus actividades.
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Anexo 1. Resumen del andlisis de macroentorno (Pestel)

Variable Situacién Actual Efecto en la empresa Oportunidad /

Especifica Amenaza
Estabilidad Durante la Gltima década los presidentes han demostrado | Promueve un entorno que continla siendo atractivo para el sector Oportunidad
Politica continuidad en los proyectos y han promovido la | privado, la emision de reglas de impuestos e incentivos a la produccion

descentralizacion dentro de sus planes de crecimiento. Se espera
el préximo gobierno continGe impulsando estas iniciativas y de
origen a nuevas (Diario Gestion 2016).

en zonas alto andinas por ejemplo con una sefial de compromiso del
gobierno.

Problemética
Regional incierta

Conflictos sociales y reduccion de los ingresos por canon minero
(Reiner 2015).

Origina problemas en el transporte y dificulta la operacién normal de la
empresa.

Amenaza

8 Politicas La reforma mas significativa en los Estados Unidos en los Gltimos | La empresa ha considerado la aplicacion de esta ley en su planificacion Oportunidad
£ | internacionales setenta afios, concerniente al tema de alimentos, fue la firma de la | por lo que el efecto sera positivo en la empresa en la medida en que los
‘T | de seguridad | Ley de Modernizacion de Seguridad Alimentaria (FSMA: Food | nuevos participantes en el negocio tendran que adaptarse.
8 alimentaria Safety Modernization Act) por el presidente Obama el 04 de
Enero del 2011, entrara en vigencia en Septiembre del 2016.
Politica En los ultimos afios han venido promoviéndose acuerdos | Se permite un acceso a los productos de Agricola La Venta con mayor Oportunidad
comercial comerciales que involucran con el gobierno a los empresarios. El | facilidad, cumpliendo con los requerimientos que tengan en temas
rol promotor del gobierno en ese sentido se ha dado mediante | sanitarios y de procedimientos cada pais al ser parte el Estado a través
instituciones como Comision de Promocion del Per( para la | de instituciones como el Servicio Nacional de Sanidad Agraria
Exportacion y el Turismo (PROM PERU) u otras instituciones | (Senasa).
anexos al Ministerio de la Produccion y Agricultura.
Aumento del Las proyecciones de Fondo Monetario Internacional (FMI) y del | Aun cuando los productos de alimentacién no disminuyen con el paso Oportunidad
ingreso per Banco Mundial sefialan una recuperacién en la economia en los | del tiempo es importante considerar que la calidad de los mismos si
capita mercados americano y europeo. La exigente demanda de | puede ser una exigencia en el tiempo.
productos de calidad se mantendria (Castillo 2016).
Sector Nuevos participantes en el mercado nacional de inversionistas | Agricola La Venta pertenece al sector agricola, aunque el foco de Amenaza
Agropecuario nacionales y extranjeros; y aumento de la demanda internacional | produccién es para destino exportacion, no debe de dejar de ver los
en cantidad y nimero de demandantes. indicadores de produccidn locales asi como también los extranjeros.
La produccion del sector agropecuario aumento en 2.2% debido al Oportunidad
crecimiento del subsector agricola que crecid en 0.7% con
respecto al afio 2014 (Ministerio de Economia y Finanzas 2015).
O | Sector Como consecuencia de la historia del sector agricola y la | Agricola La Venta se encuentra en el sector de la agropecuario de Amenaza
© | Financiero influencia de fenémenos climatoldgicos la banca comercial local | productos frescos por ello expuesta a los riesgos generados por el
% tiene restricciones para las empresas del sector. Fenomeno del Nifio y los cambios climiaticos que tienen efectos en los
z resultados financieros.
8 Incertidumbre en | Como consecuencia del manejo de la oferta y la demanda del | Las ventas de Agricola La Venta son en condiciones CFR (Cost and Amenaza
w | el efecto de los | petrdleo se dan variaciones en el costo del combustible. Sin | Freight). Por tanto, los incrementos en costos afectan al retorno final

costos
energéticos y de
transporte
internacional

embargo, esos efectos al costo no tienen una relacion directa con
el costo del transporte (RPP Noticias 2016).

para la empresa.

Tipo de cambio

En este Gltimo afio la volatilidad del Tipo de cambio respecto al
dolar deviene de una presidn constante al alza por la disminucion
en la oferta de dolares al no tener el mismo ndmero de ingresos de
divisas. Existe un efecto interno por el incremento del tipo de
cambio pero es beneficioso para los exportadores (Banco Central
de Reserva del Peru 2015).

Agricola La Venta realiza sus ventas en ddlares en un 87.5% del total
de su cartera.

Oportunidad

SOCIO ECONOMICO Y CULTURAL

Concentracion
del desarrollo

En el Per( el desarrollo econémico se ha centrado en las ciudades
costeras todas ellas muy vinculadas al sector agricola. Aun
cuando el Estado promueve la descentralizacion ella se ha vuelto
desordenada por la carencia de medios de comunicacion
eficientes.

Agricola La Venta propone el desarrollo de cultivos en sectores que le
permitan ampliar su oferta exportable y que también le permitan tener el
componente de responsabilidad social integrandose a cadenas
productivas.

Oportunidad

Crecimiento de

Los indicadores de crecimiento demografico en el exterior indican

Agricola La Venta considera que la demanda de productos saludables se

Oportunidad

la poblacién. un mercado creciente en paises como Estados Unidos y el Asia. | mantendra y crecerd en el mundo. Muestra de ello se dan en las

Sin embargo, reflejan un estancamiento en Europa en donde se | proyecciones de exportaciones que mantienen una linea ascendente.

prevé que la poblacion longeva puede ser muy importante en los

préximos afios (Banco Mundial 2016).
Cambios de En el mundo los estilos de vida proponen una serie de cambios | La empresa es consciente que el &mbito del desarrollo de un negocio de Oportunidad
estilo de vida que se vinculan a la rapidez con la que los consumidores deben de | frescos lo obliga a atender a sus clientes en ese sentido.

alimentarse. La busqueda de alimentos que faciliten el proceso es

esencial.
Nuevas La globalizacién ha creado un consumidor méas exigente sobre su | Agricola La Venta invierte en el desarrollo de productos que puedan Oportunidad
tendencias en el alimentacion. Es consciente que su salud depende de la frescura | llegar en mejores condiciones al mercado de destino.
consumidor en los productos y la forma como ellos han sido producidos

(Retail Actual 2016).

Ampliacion de
preferencia o

La poblacién cada vez es mas exigente respecto al consumo de
vitaminas, proteinas y antioxidantes. Asi como también el

Agricola La Venta enfoca su desarrollo en cultivos de alto valor
nutricional como el esparrago verde que es una fuente importante de

Oportunidad

gustos. consumo de grasas saludables. vitaminas A, C, E, del grupo B, minerales y antioxidantes.
Internet y | Intensivo uso de herramientas de comunicacién facilitan la | Agricola La Venta considera que uno de los pasos mas importantes en Oportunidad
telefonia interaccion interna y externa con clientes, proveedores y | la obtencién de costos cada vez mas competitivos es lograr un control

empleados. Ademas en los procesos de produccion ya existen
procesos para el control y manejo de cultivos que facilidad la
administracion y los procesos mismos.

de la produccion de manera eficiente usando medios informaticos que
usen las redes WIFI dentro de los fundos.

Investigacion 'y

El Per( se ha caracterizado por ser un importador de resultados en

Agricola La Venta cuenta con areas de ensayo e investigacion de

Amenaza

8 Desarrollo investigacion, sin embargo, requiere de un plan enfocado en la | nuevas semillas de cultivos que actualmente maneja. Ello requiere de
® | tecnoldgico en el | realidad del pais. inversion constante en nuevas zonas productivas como prioridad.
3 sector agricola
O | Desarrollo de Parte fundamental de las relaciones con instituciones publicas, | Agricola La Venta invierte tiempo en mantener sus redes de contactos Oportunidad
S tecnologia para privadas y de personas es la comunicacién. Informacién clara | para proveeduria de sus productos.
LII—J el desarrollo de hacia ellos es una meta fundamental.
las
comunidades.
Infraestructura Las vias de comunicacion en carreteras podrian llamarse | Agricola La Venta requiere de fortalecer las relaciones con los entes Oportunidad
Vial eficientes después de la implementacion del sistema de | encargados del desarrollo de caminos rurales y promover la evolucion
concesiones, sin embargo, el sistema de caminos rurales ain | de los mismos. Hoy en dia se maneja el mantenimiento de vias
requieren de trabajos conjuntos entre el sector publico y privado. carrézales no pavimentadas como una posibilidad.
Gestion Todos los productos asi como la forma de procesarlos estdn en | La empresa tiene conocimiento de las responsabilidades que atafien el Oportunidad
ambiental una constante supervision del Ministerio de Ambiente en | uso de materiales que contaminen el medio ambiente y por lo tanto,
coordinacion con el Ministerio de Agricultura, asi como también | como es requerimiento de las autoridades del interior como del exterior
O de los gobiernos locales como regionales, en cuando al registro de | cuentan con procedimientos de manejo de desechos solidos.
Q las plantas de procesamiento y de los campos de produccion.
8 Efectos El efecto climatico mas importante es provocado por el Fenémeno | Agricola La Venta cuenta con la experiencia en el manejo de los Amenaza
6‘ climaticos del Nifio (ENSO), el cual se manifiesta con lluvias intensas, | cultivos en similares circunstancias, ademas de estar ubicados en zonas
8 deslizamientos y también incrementos de temperatura en el mar | cuyos efectos por fendmenos climaticos pueden ser controlados. La

(Diario EI Comercio 2016). Como consecuencia de ello en los
terrenos de cultivo, aumentan las plagas y la transpiracion de los
cultivos. (Pert.com 2015 y Garcia 2015).

empresa tendrad un incremento en el costo de insumos para contrarrestar
los efectos climaticos que en sus plantaciones se puedan generar.
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Variable Situacién Actual Efecto en la empresa Oportunidad /
Especifica Amenaza
Servicio Esta entidad regula y controla los establecimientos publicos y | Agricola La Venta cuida que cada una de sus plantas de proceso Amenaza
Nacional de privados para que ellos cumplan con los requerimientos de | cumplan con las normas de seguridad e higiene (HACCP), mas aun
Sanidad Agraria | higiene, salud y seguridad en los procesos de produccion | cuando se trata de producir y comercializar productos frescos. Senasa
(Senasa)/ relacionados con activcidades de cultivos en salvaguarda de los | tiene evidencias del cumplimiento interno de la normatividad, sin
Direccion consumidores internos y externos. embargo el entorno fisico inmediato tiene niveles de riesgo no
General de Salud controlables por la empresa (plagas, virus, entre las mas importantes).
Ambiental
(Digesa) y
aspectos
sanitarios en
general.
Instituto Entidad encargada de proteger al consumidor, actualmente | Agricola La Venta participa en los comités normativos de los productos Oportunidad
0 Nacional de responsable de la emision de normas que buscan estandarizar la | exportables, participando y aplicando las normas que emite esta entidad.
< | Defensade la oferta exportable y como tal la competencia leal. Es necesario mencionar que este proceso va de la mano con las
8 Competencia y exigencias que puedan tener similares instituciones en el exterior o
— | de la Propiedad mercado de destino.
Intelectual
(Indecopi)
Ministerio de Es la entidad que promueve la contratacion de personal, registroy | Agricola La Venta promueve las buenas practicas de manufactura y las Amenaza
Trabajoy cumplimiento de las obligaciones que debe de tener cada | buenas practicas agricolas. Ello en adicién al cumplimiento formal de
aspectos empleador en salvaguarda de los trabajadores en general (obreros | las normas laborales genera una demanda de trabajo en las epocas de
laborales en y empleados). produccidn pico que genera escasez en la oferta y hay una tendencia al
general. aumento de costos laborales.
Otro aspecto importante es la tendencia a la informalidad del propio
trabajador que va en contra de la legalidad que la empresa busca.
Ministerio de Es la entidad reguladora de toda institucion que tenga incidencia | Agricola La Venta cumple con las normas que dicta el sector asi como Amenaza
Ambiente y en el uso de medioambiente o que de alguna forma use recursos | también estd en constante mejora de sus procesos de produccién
aspectos naturales o tenga impacto en ello. Entidades auténomas como la | buscando cada vez menos impacto en la naturaleza. Esto implica, por un
ecologicos. Autoridad Nacional del Agua (ANA). lado mejoras en las condiciones agronomicas en el largo plazo pero en
el corto plazo implica costos altos en los materiales (agroquimicos y
pesticidas) y en las faenas relacionadas con el cuidado del ambiente.
Fuente: Elaboracion propia.
Anexo 2. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter para ALV (cuantitativa)
La rivalidad entre competidores Nada atractiva | Poco atractiva | Neutra | Atractiva | Muy atractiva Calificacion
Cantidad de competidores Bajo Alto 4
Poder de los competidores Bajo Alto 3
Crecimiento de los negocios de agroindustriales Bajo Alto 3
Nivel de capacidad instalada Pequefio Grande 3
Semejanza en el tamafio de las compafias competidoras Muy importante Poco importante 2
Aumento de precio de los productos Poco importante Muy importante 3
Calificacidn de la rivalidad entre competidores 3.00
La entrada potencial de nuevos competidores Nada atractiva | Poco atractiva | Neutra | Atractiva | Muy atractiva Calificacion
Economias a escala Poco importante Importante 3
El valor de la marca Poco importante Importante 3
Requerimiento de capital Poco importante Importante 4
Acceso a la distribucién Poco importante Importante 3
Capacidad de respuesta de marketing Pequefia Grande 3
Capacidad de innovacion de nuevos productos similares Pequefa Grande 3
Calificacidn de la entrada potencial de nuevos competidores 3.17
El desarrollo potencial de productos sustitutos Nada atractiva | Poco atractiva | Neutra | Atractiva | Muy atractiva Calificacion
La propension del comprador a sustituir Baja Alta 3
Precio relativo de los productos sustitutos Bajo Alto 3
Costos o facilidad del cambio de los productores Baja Alta 2
Nivel de diferenciacion percibido Bajo Alto 4
Disponibilidad de productos sustitutos cercanos Baja Alta 3
Calificacion del desarrollo potencial de productos sustitutos 3.00
El poder de negociacion de los compradores Nada atractiva | Poco atractiva | Neutra | Atractiva | Muy atractiva Calificacion
Concentracioén del nimero de clientes intermediarios Bajo Alto 3
Posibilidades de negociacion Bajo Alto 3
Volumen de compra Bajo Alto 3
Posibilidades de que los clientes puedan cambiar de empresa Baja Alta 2
Disponibilidad de informacién Baja Alta 3
Calificacion del poder de negociacion de los compradores 2.80
El poder de negociacion de los proveedores Nada atractiva | Poco atractiva | Neutra | Atractiva | Muy atractiva Calificacién
Concentracién del nimero de proveedores de insumos Nula Alta 3
Existencia de alianzas estratégicas con los proveedores Baja Alta 2
Existencia de servicios de maquila en el procesamiento Baja Alta 3
Volumen de compra de insumos Bajo Alto 4
Cantidad de materias primas sustitutas Baja Alta 1
Volumen minimo de procesamiento Bajo Alto 3
Calificacion del poder de negociacion de los compradores 2.67

Fuente: David 2008. Elaboracion propia.
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Anexo 3. Matriz de Andlisis de Perfil Competitivo (MPC)

. AGRICOLA LA
- . CAMPOSOL AGROKASA DANPER
FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO PO DERACION VENTA
CALIF. | PUNT. | CALIF. | PUNT. | CALIF. | PUNT. | CALIF. | PUNT.
Posicionamiento en mercado global 0.09 2 0.18 2 0.18 2 0.18 2 0.18
Posicionamiento del comercio justo 0.09 2 0.18 1 0.09 1 0.09 1 0.09
Imagen de responsabilidad social 0.13 3 0.39 2 0.26 1 0.13 2 0.26
Diversificar zonas de produccién 0.13 2 0.26 3 0.39 3 0.39 3 0.39
Ampliar cartera de productos ofertados 0.09 2 0.18 2 0.18 2 0.18 2 0.18
Abastecer a los clientes en sus requerimientos en los tiempos 012 3 0.36 3 0.36 3 036 2 0.24
comprometidos
Alianzas estratégicas con los productores agricolas 0.12 3 0.36 1 0.12 1 0.12 2 0.24
Experiencia gerencial 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
Investigacion c_:onstante sobre nuevas vanedaples de semillas que se 015 2 0.30 2 0.30 2 030 1 015
adapten de mejor manera a condiciones de clima y suelo
Total 1 2.45 2.12 1.99 1.97
Fuente: David 2008. Elaboracion propia 2015.
Anexo 4. Gestion integral de riesgos
Categoria Riesgo Efecto Respuesta al riesgo
a Sismos y otras catdstrofes en Ica vy |Posibles dafios en la infraestructura de la Buscar minimizar los riesgos por |nun_da0|ones prewgndo el sentido de las
= H cauces de rios, en el caso de sismos manteniendo programas de
IS uarmey empresa IR e
5 capacitacion constante en evacuacion.
s Deshordes de rios que blogueen vias de | Retrasos en el despacho de productos y el | Revisar la lista de proveedores y personal que tuviese movimiento en las
a3 acceso (ingreso o salida) movimiento de personal de la empresa unidades operativas.
é Condiciones meteorolégicas desfavorables Retrasos en la entrea o entreaas no hechas a
S (lluvias, granizadas, sequia, entre otros) en g 9 Revisar lista de proveedores y aliados estratégicos para seleccionar y
c - la planta procesadora encargada de la - - -
P zonas cercanas a las unidades de - coordinar entregas de insumos y servicios.
L produccion..
produccién.
Deficiencias de gestion en la coordinacion | Retraso en la produccidn, distribucion y/o Resolver los errores de coordinacion a la brevedad posible, utilizar
o) con los rovgedores /o centro de|venta (En casop de enviés internaciona)lles estrategias de relaciones publicas para restablecer la confianza con los
'g £ roduccion P y uede significar la cancelacion del pedido) proveedores y/o clientes. Tomar medidas logisticas de emergencia para
S “O>’. P ' P g P salvaguardar la imagen y cultura de compromiso.
8= - . .| Identificar y minimizar gastos no presupuestados, cubrir la falta de liquidez
L o
© Errores de gestion del presupuesto Problemas de Ilgmdez Y capltal de trabajo evaluando el acceso a fuentes de financiamientos alternativas, previamente
para afrontar pedidos de los clientes identificadas
Retraso en la produccion, distribucion y venta | Realizar la gestion correspondiente con los proveedores sobre el contrato.
Falta de comoromiso de los proveedores de los productores (En caso de envios | Revisar lista de proveedores de los insumos, seleccionar y coordinar
P P internacionales puede significar la | entregas de insumos. Tener previamente elaborado cronogramas alternos
y cancelacion del pedido) con otros proveedores de emergencia.
=} - Realizar la gestion correspondiente con los clientes sobre el contrato. Tener
£ Incumplimiento de contrato de compra de | . . ., . - : AR .
5 - . Disminucion de ingresos planeados. una lista de posibles compradores institucionales a precios de costo. Usar
) clientes del mercado extranjero | maximo | iodos de vida del prod -
o al méaximo los periodos de vida del producto para negociar nuevas ventas.
. . . . Realizar reuniones con agricultores de la zona para explicarles el beneficio
Conflictos sociales en zonas portuarias y/o | Retrasos en la entrega de insumos o en el - . 2
o . . de la labor de la empresa en la zona de influencia. Importante la gestion
de produccion agricola despacho de productos terminados. social y humana

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 5. Criterios de Rumelt para evaluar estrategias

ESTRATEGIAS

CONSISTENCIA

CONSONANCIA

VENTAJA FACTIBILIDAD SE ACEPTA

FO

1.- Utilizar la capacidad financiera de la empresa
para incrementar la exportacion de esparragos, paltas
Yy uvas, incursionando en nuevos mercados.

SI ACEPTA

2.- Utilizar la posicion de liderazgo de la marca en el
mercado internacional para exportar otros frutos
como puede ser el Palto.

Sl ACEPTA

FA

3.- Hacer uso de la integracion vertical de la
empresa para disminuir los costos de produccion,
comercializacion y venta de la produccién agricola

Si ACEPTA

4.- Promover el desarrollo de producciones en zonas
que permitan abastecer de productos al mercado de
manera extendida evitando demandar servicio de
transporte en momentos pico

Si ACEPTA

5.- Generar operaciones con Valor Agregado mayor
y por tanto Margenes de Contribuciéon mayores que
le permitan recuperar fortaleza financiera

SI ACEPTA

DO

6.- Promover alianzas estratégicas con los
Proveedores y Clientes para mantener y aumentar la
participacion en el mercado

SI ACEPTA

7.- Promover cadenas productivas que permitan
atender al mercado con mayor volumen en
momentos en el que otras regiones lo hacen menor
cuantia, relacionando al pequefio productor mediante
programas de capacitacion técnica que les permita
producir con estandares mundiales.

SI ACEPTA
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ESTRATEGIAS CONSISTENCIA CONSONANCIA VENTAJA FACTIBILIDAD SE ACEPTA
8.- Implementar un Sistema de Gestion de la Calidad
y de Medio Ambiente para cumplir con las si NO si Si ACEPTA
normativas de los mercados internacionales (D5, A3,
A4)
9.- Evite la desmotivacidn incentivando el desarrollo
DA | profesional de los empleados para mejorar la : : : :
eficiencia y la productividad en el trabajo y i i Sl S| ACEPTA
disminuir los costos.
10.- Mejorar la tecnologia de la empresa
incrementando la productividad y aprovechar las Si Si Si Si ACEPTA
economias de escala
Consistencia: la estrategia Consonancia: la Ventaja: la estrategia | Factibilidad: la estrategia
no debera presentar estrategia debera deberd ser la base para | no debera sobrecargar los
DEEINICION inconsistencias entre las representar una respuesta | la creacion o recursos disponibles ni
metas y las politicas. claraalos mantenimiento de crear problemas que no se
cambios en las variables | la ventaja competitiva | puedan resolver.
del entorno. en la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.
Anexo 6. Ficha Técnica de cultivos principales para exportacion
Cultivo Esparrago Uva Palta Arandano
Nombre Cientifico Asparagus officinalis Vitis vinifera Persea americana Vaccinium corymbosum
Origen AF. As. EU. EU. As CA. NA
Variedad UC-157, UC 115, Atlas RG, FL, Sup, Crim Hass, Fuerte, Zutano Biloxi
Inicio Cosecha 11 meses 2 afios 3-4 afos 2 afios
Vida atil 12 afios 15 - 20 afios 20-30 afios 20-30 afios
Suelo
PH 7.5-8.0 5.6-7.7 55- 6.5 45-55
Textura Fran Arn - Are Fran Arn Fran Arn - Arcilloso Ligera - Drenaje
Profundidad im im im im
Departamentos Productores 4 6 6 3
Epoca de siembra Todo el Afio Ago / Dic Todo el Afio Todo el Afio
Epoca de cosecha Mar -Jun / Oct - Ene Fen - Mar / Oct - Ene Mar - Oct Set - Nov
T® Optima 18°C - 25°C 18°C - 25°C 18°C -25°C 18°C -25°C
Demanda NA/A.Lat/EU/Asia/Oc | NA/A.Lat/EU/Asia/Oc | NA/A.Lat/EU/ Asia NA/A.Lat/EU
Propagacion Semilla / Coronas Estacas Semilla Semilla
Densidad (plantas/ha) 11ka31k 1600 a 2000 285 a 1200 5000
. ) 30000 m3 - min.
Consumo de agua por campana agrlcola 16000 m3 10000 a 12000 m3 21000 m3 Conduc.
Horas de frio 1800 hr 100 - 1200 hf
Costos de instalacién USD 15,000 /ha USD 25,000 /ha USD 28,000 /ha USD 40,000 /ha
| Experiencia del personal de la empresa \ 20 afios 10 afios 10 afios 1 afio

Fuente: Entrevistas con ingenieros agricolas de Camposol, Agricola Chapi, y Agricola La Venta. Elaboracién propia.
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Anexo 7. Calendario de produccién peruana de los principales cultivos para exportacion

Esparragos: Calendario a Nivel Nacional de Cosechas
"%

1144 123

9.4

782 778 841 76
6.14 545 571

10.79

Palta: Calendario a Nivel Nacional de Cosechas
=%

12.63
1048 1078 1145
9.22

784 76
6.79 594 591 602

5.33

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul  Ago Sep Oct Nov Dic
Fuente: Ministerio de Agricultura del Perl 2008. Elaboracion propia.
Vid: Calendario a Nivel Nacional de Cosechas
1%
26.34
20.85
11.8
8.66 3

6.86

4.14 257 243 247 299

0.288

Ene Feb Mar Abr May Jun Ju  Ago Sep Oct Nov

Dic

Fuente: Ministerio de Agricultura del Per 2008. Elaboracion propia.

Ene Feb Mar Abr May Jun  Jul  Ago Sep Oct Nov Dic
Fuente: Ministerio de Agricultura del Pert 2008. Elaboracion propia.
Palta: La Libertad
=%
16.63
13.18
1088 1148

819 744 754

471 542 505 466 4.82

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov

Dic

Fuente: Ministerio de Agricultura del Per 2008. Elaboracion propia.
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Palta: Lima

Palta: Arequipa
=%
2167 2155

14.77 1673

8.61
497 49 344

166 053 063

0.55

Ene Feb Mar  Abr May Jun Ju Ago Sep  Oct Nov

Dic

=%
a1z 00 1496
607 863 10.2 10.05
5.79 53
3.06
2.68 108
Ene Feb Mar Abr May Jun Ju Ago Sep Oct Nov Dic
Fuente: Ministerio de Agricultura del Peri 2008. Elaboracion propia.
Palta: Junin
=%
13.58
1049 "8 4033 1085 4002
8.82 775 8.77
3.32 3.1

1.65

Ene Feb Mar Abr May Jun  Jul  Ago Sep Oct Nov

Dic

Fuente: Ministerio de Agricultura del Peri 2008. Elaboracion propia.

Fuente: Ministerio de Agricultura del Pert 2008. Elaboracion propia.
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Anexo 8. Organigrama ALV
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Fuente: Organigrama de ALV. Elaboracion propia.
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Anexo 9. Estados financieros en nuevos soles comparados 2012-2013 y 2014 de ALV

INFORMACION ECONOMICO-FINANCIERA

Afio: 12-2012 12-2013 12-2014 05-2015
. Miles de Miles de Miles de Miles de
Cifrasen
soles soles soles soles
BALANCE GENERAL
ACTIVO
Activo Corriente 29,225 18.98% 35,061 15.73% 40,838 14.35% 41,459 14.69%
Activo No Corriente 124,744 81.02% 187,883 84.27% 243,756 85.65% 240,855 85.31%
TOTAL ACTIVOS 153,969 100.00% 222,944 100.00% 284,594 100.00% 282,314 100.00%
PASIVOS
Pasivo Corriente 29,669 19.27% 42,159 18.91% 73,394 25.79% 66,964 23.72%
Pasivo No Corriente 40,529 26.32% 52,541 23.57% 57,892 20.34% 71,375 25.28%
TOTAL PASIVO 70,198 45.59% 94,700 42.48% 131,286 46.13% 138,339 49.00%
Patrimonio 83,771 54.41% 128,244 57.52% 153,308 53.87% 143,975 51.00%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 153,969 100.00% 222,944 100.00% 284,594 100.00% 282,314 100.00%
ESTADO DE PERDIDAS Y
GANANCIAS
Ventas Totales 49,601 100.00% 63,428 100.00% 73,376 100.00% 22,472 100.00%
Utilidad Bruta 16,380 33.02% 29,318 46.22% 28,378 38.67% 4,824 21.47%
- Gastos de Ventas -5,109 -10.30% -7,503 -11.83% -11,905 -16.22% -3,547 -15.78%
- Gastos de Administracién -4,967 -10.01% -7,620 -12.01% -8,126 -11.07% -3,808 -16.95%
Utilidad Operativa 6,304 12.71% 14,195 22.38% 8,347 11.38% -2,531 -11.26%
- Gastos Financieros -3,199 -6.45% -4,068 -6.41% -4,847 -6.61% -2,348 -10.45%
Ingresos Financieros 0 0.00% 153 0.24% 168 0.23% 0 0.00%
Utilidad antes de Imp. y Particip. 16,099 32.46% 14,318 22.51% 31,515 42.95% -9,333 -41.53%
Utilidad / pérdida neta 12,668 25.54% 12,343 19.46% 26,961 36.74% -9,333 -41.53%
Ratios:
Capital de trabajo -444.00 -7,098.00 -32,556.00 -25,505.00
Liguidez (Activo cte / pasivo cte ) 0.99 0.83 0.56 0.62
Liquidez cida (Activo Cte - Existencias) /
Pasivo Cte) 0.78 0.58 0.34 0.39
GESTION
Dias de existencias 65.64 114.93 131.54 133.48
Dias de Cobranza de clientes 78.13 47.85 70.61 46.01
Dias de pago Proveedores 90.29 70.60 125.28 112.85
Ciclo de negocio (dias) 53.48 92.18 76.86 66.64
SOLVENCIA
Apalancamiento (Pasivo Total / Patrimonio) 0.84 0.74 0.86 0.96
Grado de propiedad (Patrimonio / Total activos) 54.41 57.52 53.87 51.00
Capital social / Patrimonio 23.55 18.12 18.26 19.45
Deuda financiera bruta 40,132.00 57,815.00 81,455.00 88,879.00
Deuda estructural (LP) 26,745.00 32,741.00 38,672.00 39,511.00
GENERACION DE RECURSOS Y
RENTABILIDAD
Variacion de ventas (%) nd 27.88 15.68 -26.50
Utilidad Bruta / Ventas (%) 33.02 46.22 38.67 21.47
Ebitda (anual) 7,900.00 15,914.00 10,750.00 -6,074.400
Ebitda / Ventas (%) 15.9% 25.1% 14.7% -11.3%
Utilidad neta / ventas (%) 25.54 19.46 36.74 -41.53
Gastos financieros / ventas (%) 6.45 6.41 6.61 10.45
Utilidad neta / patrimonio (ROE) (%) 15.12 9.62 17.59 -15.56
Utilidad neta / Total Activos (ROA) (%) 8.23 5.54 9.47 -7.93
Cash flow 5,954.00 9,010.00 4,789.00 -10,540.80
Cash flow / ventas (%) 12.00 14.21 6.53 -19.54
COBERTURA DE DEUDA
Deuda Financiera Bruta / Cash Flow (afios) 6.74 6.42 17.01 -8.43
Deuda Financiera Estructural / Cash Flow
(afios) 4.49 3.63 8.08 -3.75
Deuda Financiera Bruta / Ventas (v) 0.81 0.91 1.11 1.65
Deuda Financiera Bruta / EBITDA 5.08 3.63 7.58 -14.63
EBITDA / (GF + PCDLP) 1.12 1.53 0.62 -1.08
EBITDA / Gastos Financieros (v) 2.47 3.91 2.22 -1.08

Fuente: Gerencia de Finanzas ALV.
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Anexo 10. Estados financieros auditados 2015 (informe preliminar) en US$

2015 2014
ACTIVO CORRIENTE
Efectivo 336,317 1,232,400
Cuentas por cobrar
Comerciales 3,544,504 4,761,539
A relacionadas 3,240,203 2723177
Otras 1,478,177 2,186,108
8,262,884 9,670,824
Existencias 4,478,358 5,439,884
Gastos pagados por anticipado 57,575 71,366
Total activo corriente 13,135,134 16,414,474
ACTIVO NO CORRIENTE
Cultivos en proceso, neto 9,981,556 11,292,125
Activos biologicos — NIC 41 40,666,776 30,462,141
Inversiones financieras 32,219 32,219
Terrenos, construcciones, maquinarias y
equipos diversos, neto 45,525,972 35,521,119
Intangibles, neto 132,309 111,355
Total activo no corriente 96,338,832 77,418,959
Total activo 109,473,966 93,833,433
PASIVO Y PATRIMONIO NETO
PASIVO CORRIENTE
Obligaciones financieras 12,974,572 18,628,382
Cuentas por pagar comerciales 3,759,105 4,893,341
Cuentas por pagar a relacionadas 160,591 195,044
Tributos y otras cuentas por pagar 1,510,432 1,143,263
Total pasivo corriente 18,404,700 24,860,030
PASIVO NO CORRIENTE
Obligaciones financieras 12,849,241 8,638,972
Préstamos de accionistas 2,891,726 3,131,047
Impuesto a la renta diferido 8,738,533 6,301,736
Total pasivo no corriente 24,479,500 18,071,755
Total pasivo 42,884,200 42,931,785
PATRIMONIO NETO
Capital social 14,692,933 9,904,200
Excedente de revaluacion 13,056,760 8,054,168
Reserva legal 586,377 586,377
Valor razonable de activos bioldgicos — NIC 41 32,863,335 24,772,123
Resultados acumulados 5,390,361 7,584,780
Total patrimonio neto 66,589,766 50,901,648
Total pasivo y patrimonio neto 109,473,966 93,833,433
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES
POR LOS ANOS TERMINADOS EL 31 DE DICIEMBRE DE
2015Y 2014
(Expresado en délares estadounidense)
2015 2014
VENTAS NETAS 27,412,054 25,845,567
COSTO DE VENTAS -18,348,950 15,842,155
RESTITUCION DE DERECHOS ARANCELARIOS -
DRAWBACK 648,044 953,755
Utilidad bruta 9,711,148 10,957,167
GASTOS OPERATIVOS:
Ventas -2,297,260 -4,193,465
Administracion -3,160,319 -2,869,998
Otros ingresos 397,410 198,901
Utilidad operativa 4,650,979 4,092,605
INGRESOS (GASTOS):
Activos biolégicos — NIC 41 10,204,635 10,347,784
Ingresos financieros 164,090 59,245
Gastos financieros -2,207,923 -1,707,147
Traslacion a moneda funcional 168,592 671,797
8,329,394 9,371,679
Utilidad antes de impuesto a la renta 12,980,373 13,464,284
IMPUESTO A LA RENTA -2,460,264 -1,604,256
Utilidad neta 10,520,109 11,860,028

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 11. Presupuesto actual 2015 — 2020 (en miles de US$)

CULTIVOS

Fundo Mayorazgo Esparrago
Fundo Mayorazgo Granada
Fundo Don Jorge Esparrago
Fundo Don Jorge Arandano
Fundo Don Jorge Tara
Fundo Macahualaca Esparrago
Fundo Macahualaca Tara

Fundo Santa Rosa/Ten ten Esparrago
Fundo San José de Pinilla Flame
Fundo San José de Pinilla Red Globe
Fundo San José de Pinilla Superior
Fundo Tayca Holantao
Resumen Productos (kg Brut)
Esparrago
Granada
Arandano
Tara
Uva Flame
Uva Red Globe
Uva Superior
Holantao

Resumen Productos (kg Net)
Esparrago
Granada
Arandano
Tara
Uva Flame
Uva Red Globe
Uva Superior
Holantao

ResumenSub-Productos (kg Net
Esparrago
Granada
Arandano
Tara
Uva Flame
Uva Red Globe
Uva Superior
Holantao

Has Edad
400 8afios
325 5afios
89 8-20afios
30.5 2 afios
66 1lafios
244  16afios
34 9afios
15  6afios
12 3afios
60  3afios
24 3afos
40 3 meses
Has
528
33
31
100
12
60
24
40
Has Aprovech.
528 80%
33 55%
31 75%
100 90%
12 70%
60 70%
24 70%
40 65%
Has Aprovech.
528 11%
33 40%
31 20%
100 5%
12 25%
60 25%
24 25%
40 30%

Produccidn (Kg)

2015
6,320,046
600,132
659,845
53,327
346,688
162,660
252,567
103,906
90,675
1,109,955
333,794
127,616
2015
13,714
18,466
1,748
12,681
7,556
18,499
13,908
3,190

2015
10,971
10,156

1,311
11,413
5,289
12,949
9,736
2,074

2015
1,207
4,062

262
571
1322
3,237
2,434
622

Real
2015
15,800
18,466
7,414
1,748
5,253
6,666
7,428
6,927
7,556
18,499
13,908
3,190
2016

13,837
18,000
10,666
12,681
8,000
20,000
15,000
3,190

2016
11,069
9,900
8,000
11,413
5,600
14,000
10,500
2,074

2016
1,522
7,200
2,133

634
2,000
5,000
3,750

957

2016

16,000
18,000
7,414
10,666
5,253
6,000
7,428
7,000
8,000
20,000
15,000
3,190
2017
15,407
18,000
18,666
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2017
12,326
9,900
13,999
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2017
1,695
7,200
3,733

634
2,500
5,500
3,750

957

2017

18,000
18,000
7,414
18,666
5,253
6,000
7,428
9,000
8,000
20,000
15,000
3,190
2018
19,711
18,000
22,932
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2018
15,769
9,900
17,199
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2018
2,168
7,200
4,586

634
2,500
5,500
3,750

957

2018
20,000
18,000

22,932
5,253

7,428
12,000
8,000
20,000
15,000
3,190
2019
19,711
18,000
28,265
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2019
15,769
9,900
21,199
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2019
2,168
7,200
5,653

634
2,500
5,500
3,750

957

Proyecci6n (kg/has)
2019 2020 2021
20,000 20,000 20,000
18,000 18,000 18,000
28,265 28,265 28,265
5,253 5,253 5,253
7,428 7,428 7,428
12,000 12,000 12,000
8,000 8,000 8,000
20,000 20,000 20,000
15,000 15,000 15,000
3,190 3,190 3,190
2020 2021
19,711 19,711
18,000 18,000
28,265 28,265
12,681 12,681
10,000 10,000
22,000 22,000
15,000 15,000
3,190 3,190
2020 2021
15,769 15,769
9,900 9,900
21,199 21,199
11,413 11,413
7,000 7,000
15,400 15,400
10,500 10,500
2,074 2,074
2020 2021
2,168 2,168
7,200 7,200
5,653 5,653
634 634
2,500 2,500
5,500 5,500
3,750 3,750
957 957

2022
20,000
18,000

28,265
5,253

7,428

12,000

8,000

20,000

15,000

3,190

2022

19,711
18,000
28,265
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2022
15,769
9,900
21,199
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2022
2,168
7,200
5,653

634
2,500
5,500
3,750

957

2023
18,000
18,000

28,265
5,253

7,428

12,000

8,000

20,000

15,000

3,190

2023

17,783
18,000
28,265
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2023
14,227
9,900
21,199
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2023
1,956
7,200
5,653

634
2,500
5,500
3,750

957

2024
18,000
18,000

28,265
5,253

7,428
12,000
8,000
20,000
15,000
3,190
2024
17,783
18,000
28,265
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2024
14,227
9,900
21,199
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2024
1,956
7,200
5,653

634
2,500
5,500
3,750

957

2025
16,000
18,000

28,265
5,253

7,428
10,000
8,000
20,000
15,000
3,190
2025
15,783
18,000
28,265
12,681
10,000
22,000
15,000
3,190

2025
12,627
9,900
21,199
11,413
7,000
15,400
10,500
2,074

2025
1,736
7,200
5,653

634
2,500
5,500
3,750

957
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Estado de ganancias y perdidas proyectado (miles US. 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Ventas 27,483 30,436 35,486 38,034 39,515 39,515 39,515 39,515 36,935 36,935 34,258
Esparrago 18,307 18,471 20,568 21,664 21,664 21,664 21,664 21,664 19,545 19,545 17,347
Granada 608 593 593 593 593 593 593 593 593 593 593
Arandano 400 2,440 4,270 5,246 6,466 6,466 6,466 6,466 6,466 6,466 6,466

Tara 587 587 587 587 587 587 587 587 587 587 587

Uva Flame 194 205 256 256 256 256 256 256 256 256 256

Uva Red Globe 1,611 1,741 1,916 1,916 1,916 1,916 1,916 1,916 1,916 1,916 1,916
Uva Superior 627 676 676 676 676 676 676 676 676 676 676
Holantao 240 240 240 240 240 240 240 240 240 240 240
Repago -Flete 4,740 5,240 6,112 6,547 6,803 6,803 6,803 6,803 6,358 6,358 5,897
Venta Local Sub-producto 169 243 269 311 316 316 316 316 299 299 281
Drawback 3.0% 648 749 873 935 972 972 972 972 908 908 842
TOTAL INGRESOS 28,131 31,184 36,359 38,969 40,487 40,487 40,487 40,487 37,843 37,843 35,100
Costo de Campo 8,502 8,502 8,502 7,391 7,391 7,391 7,391 7,391 7,391 7,391 7,391
Esparrago 9,800 USS/ has 6,290 6,290 6,290 5,178 5,178 5,178 5,178 5,178 5,178 5,178 5,178
Granada 5,100 USS/ has 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166
Arandano 7,900 USS/ has 241 241 241 241 241 241 241 241 241 241 241

Tara 1,500 USS$/ has 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150

Uva Flame 16,000 USS/ has 192 192 192 192 192 192 192 192 192 192 192

Uva Red Globe 16,000 USS/ has 960 960 960 960 960 960 960 960 960 960 960
Uva Superior 16,000 USS/ has 384 384 384 384 384 384 384 384 384 384 384
Holantao 3,000 USS/ has 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
Costo Packing 3,413 3,573 4,026 4,247 4,314 4,314 4,314 4,314 3,992 3,992 3,657
Esparrago 1.98 USS/Cja 0.18 2,788 2,813 3,133 3,300 3,300 3,300 3,300 3,300 2,977 2,977 2,642
Granada 2.14 USS /Cja 0.12 186 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181
Arandano 2.10 USS/Cja 0.12 22 135 236 290 357 357 357 357 357 357 357

Tara 0.03 USS/Cja 0 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34

Uva Flame 2.65 USS/Cja 0.12 21 22 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Uva Red Globe 2.65 USS/Cja 0.12 251 271 299 299 299 299 299 299 299 299 299
Uva Superior 2.65 USS/Cja 0.12 76 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81
Holantao 2.10 USS/Cja 0.12 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35
Costo Fletes 4,740 5,240 6,112 6,547 6,803 6,803 6,803 6,803 6,358 6,358 5,897
Costo Indirecto 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765 1,765
TOTAL COSTO DE VENTA 18,420 19,080 20,405 19,950 20,273 20,273 20,273 20,273 19,506 19,506 18,709
35% 40% 45% 50% 51% 51% 51% 51% 50% 50% 48%

UTILIDAD BRUTA 9,711 12,104 15,954 19,020 20,214 20,214 20,214 20,214 18,337 18,337 16,391
Gastos Administracion 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160 3,160
Gastos Comerciales 1,851 1,896 2,075 2,163 2,177 2,177 2,177 2,177 2,030 2,030 1,878
Ingresos por servicios 397 397 397 397 397 397 397 397 397 397 397
UTILIDAD OPERATIVA 5,097 7,445 11,116 14,094 15,274 15,274 15,274 15,274 13,544 13,544 11,750
19% 24% 31% 37% 39% 39% 39% 39% 37% 37% 34%

Gastos Financieros 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208 2,208
Otros ingresos 164 164 164 164 164 164 164 164 164 164 164
Utilidad Antes de Impuestos 3,054 5,402 9,072 12,051 13,230 13,230 13,230 13,230 11,500 11,500 9,706
Participaciones 5% 153 270 454 603 661 661 661 661 575 575 485
Impuestos y participaciones 15% 435 770 1,293 1,717 1,885 1,885 1,885 1,885 1,639 1,639 1,383
UTILIDAD NETA 2,466 4,632 7,780 10,333 11,345 11,345 11,345 11,345 9,861 9,861 8,323

(*) Sin considerar los efectos de la aplicacion de la NIC 41



2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
7,445 11,116 14,094 15,274 15,274 15,274 15,274 13,544 13,544 11,750
Depreciacion 692 715 670 673 673 673 673 657 657 641
Variacion de capital de trabajo -16,708 16,708
Inversiones -49,495
Valor Rescate 39,175
FCE -66,203 8,137 11,831 14,765 15,947 15,947 15,947 15,947 14,201 14,201 68,274
FCEA -66,203 -58,066 -46,235 -31,470 -15,523 424 16,371 32,319 46,520 60,722 128,995
Deuda Nueva 22,450
Intereses -1,796 -1,134 -1,076 -1,067 -761 -240
Amortizacion Deuda -8,279 -724 -108 -3,830 -6,504 -3,005
Escudo Tributario 433 273 259 257 183 58
FCF -43,753 -1,505 10,246 13,840 11,307 8,866 12,760 15,947 14,201 14,201 68,274
FCFA " -43,753 -66,345 -46,959 -31,578 -19,353 -6,080 13,367 32,319 46,520 60,722 128,995
VANE 48,510
VANF 26,857
WACC 8.45%
Tx 24%
Capital 30% uss
Deuda 70% Inversién total 49,495
Total Inversion 49,495 Prestamos 22,450
Préstamo 34,647
Kd 8.5%
Ke 13.12%

Fuente: Gerencia Financiera ALV.
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Anexo 12. Presupuesto proyecto nuevo (Tayca)

Oferta de Agua Superficial
Necesidad Agua / ha
Factor n°® Has
N° Has a plantar

10,000 m3 /ha bruta/ afio de agua

21,000
0.476

2.100

N° Has a plantar 429 N° Has Brutas 900.00
Diferencia 471.43
Tarifa por servicio 0.07 USs$/m3
Oferta de Agua Subterranea 20 mt
Estatico 30 mt
Demanda H20 9,900,000 m3/afio
Caudal Pozo 42 Ips
151 m3/hora
n° de horas / dia 2,419
m3 /afio 725,760 725,760
n° de pozos 13.641 13.6
Costo de pozo US$/ m 2,481
Inversiéon 3,045,734.13
Costo USS / ha 6,461
Densidad de Plantas a7
Recalce 438
Costo Plantas 2188
Preparacion de Terreno Us$ /ha 2,500
Transplante 428
Total Instalacién 5,116
Inversion Instalacién Etapa | Us$ /ha 5116 5,500 5,500
Inversién Pozos Us$ /ha 6,461
Costo de Inversion Mmto |
Uss /ha 1,577 5,500 5,500 B - - . - R -
Terreno Us$ /ha 2,000
Sistema de Riego tecnificado Netafim 0 Us$ /ha [ eom0
Terreno + Sistema de Riego 1 7,200,000
Instalacion reservorio 1 20,680,218
Sala de Riego 1 580,000
Servicios Generales 1 1,240,000
Ingenieria 1 450,000
Planta de empaque 0 -
Costo de Instalacion 7,385 7,385 7,385
Flujo de Inversiones uss 40476524 4957385 4,957,385 - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Depreciacién & Amortizacién
D&A Etapal 2,023,826 202382 2023826 202382 202386 2023826 202382 202382 202382 2023826 202382 2023826 2023826 2023826 202382 2023826 202382 2023826 2023826 2023826  2,02382%
D&AEtapall 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150 2609150  260,915.0
D &A Etapallll 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3 275,410.3
D&A Etapa IV - - - - - - - - -
DBA Reservorio 172332 473352 1723352 172332 173352 473352 L7233 17332 L7332 1723352 172332 1,7233%2
DEA Sala de Riego 48,333 48,333 48,333 48,333 48333 48333 48333 48333 48333 48333 48,333 48,333
DBA Servicios Generales 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000
Ingenieria 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500 37,500
Planta de empaque - - - - . . . . . . . R
Total D& A 3928204 4189119 4464529 4464529 4464529  4,064336 4464529 4464529 4064529  G468529 4464529 4464336 2560345 2,560,305 2,560,385 2,560,305 2,560,385 2560151 2,560,151 2,560,151 2,560,151
SUPUESTOS
[ 2017 [ 2008 [ 2019 [ 200 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 | 2038 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038
[costos campo Us$ /ha | | | 6,725.0] 6,947.0] 7,021.0] 7,206.0] 7,021.0] 7,206.0] 7,021.0] 7,206.0] 7,021.0] 7,206.0] 7,021.0] 7,2060] __ 7,021.0] 7,2060] _ 7,0210] 7,206.0] 7,02.0] 7,2060]  7,021.0
Fijos [ | | | 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281 6,281 6,281 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281] 6,281
Variables [ [ | | 244 666] 740 925] 740| 925 740| 25| 740.00 | 925.00 | 740.00 | 925.00 | 740.00 | 925.00 | 740.00 | 925.00| 740.00 | 925.00 | 740.00
Costo Jornal 185
Aferismo [ 2% |
Productividad
Productividad Tn/ha 12.00 18.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00 25.00 20.00]
Produccién Etapa | T 10,8000 162000 180000 22,5000 180000 225000 180000 22,5000 180000 22,5000 18,000.0 22,5000 18,000.0 22,5000 18,000.0 22,5000 18,0000 22,5000 18,000.0
Produccién Etapa Il T - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Produccién Etapa Il T - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Produccién Total T o o - 108000 162000 180000 225000 180000 225000 180000 225000 180000 22,5000 18,000.0 225000 18,0000 25000  18,000.0 22,5000 18,0000 225000 18,0000
Exportable - - 8,964.0 13,4460 14,9400 18,675.0 14,9400 18,675.0 14,940.0 18,675.0 14,9400 18,675.0 14,940.0 18,6750 149400 186750 149400 18,675.0 14,9400 186750 149400
Local - - - 1,080.0 1,6200 1,800.0 2,250.0 1,800.0 2,250.0 1,800.0 2,2500 1,800.0 2,2500 1,800.0 2,250.0 1,800.0 2,250.0 1,800.0 2,250.0 1,800.0 2,250.0 1,800.0
Merma 7.00% - - - 756.0 1,130 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0 1,575.0 1,260.0
Miles de Cajas 42 Kg - 21343 32014 3,557.1 4,486.4 3557.1 4,406 3,557.1 4,406.4 3,557.1 4,446.4 3,557.1 4,406 3557.1 4,486.4 3,557.1 4,486.4 3,557.1 4,486.4 3,557.1
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STADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS US:

INGRESOS [ 2007 T 2008 [ 2009 [ 2000 | 2028 | 2022 | 2023 | 2024 | 205 | 206 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 203 | 203 | 2035 | 203 | 2037 | 2038 |
Venta
Venta exportable - - 16,404 24,606 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340 34,175 27,340
Precio por afio [ 769 uss/caja [ 7.69] 7.69] 7.69] 7.69 7.69] 7.69] 7.69] 7.69] 7.69] 7.69 ] 7.69 ] 7.69] 7.69 7.69] 7.69] 7.69] 7.69 7.69] 7.69] 7.69] 7.69)
Venta Local Kg - - - 324 486 540 675 540 675 540 675 540 675 540 675 540 675 540 675 540 675 540
Total Venta 2 N 2 16,728 25,002 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880 34,850 27,880
Drawback - - 492 738 820 1,025 820 1,025 820 1,025 820 1,025 820 1,025 820 1,025 820 1,025 820 1,025 820
TOTALINGRESOS - - 17,220 25,830 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700 35,876 28,700
Total Costo Campo 2.104 - - 6,053 6,252 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319 6,485 6,319
Costo Packing 160 Us$ / caja - - 3,415 5122 5,691 7,114 5,691 7,114 5,691 7,114 5,691 7,114 5,691 7114 5,691 7,114 5,691 7,114 5,691 7,114 5,691
Costo Indirecto 7 7 7 7 7 7 7 7 7 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
TOTALCOSTO - - 9,475 1,382 12,08 13,607 12,018 13,607 12,018 13,607 12,018 13,608 12,018 13,608 12,08 13,608 12,08 13,608 12,018 13,608 12,018
47% 59% 61% 65% 61% 65% 61% 65% 61% 65% 61% 65% 61% 65% 61% 65% 61% 65% 61%
UTILIDAD BRUTA - - - 7,746 14,448 16,683 22,268 16,683 22,268 16,683 2,268 16,683 2,268 16,682 2,268 16,682 22,268 16,682 22,268 16,682 22,268 16,682
Gastos Administracién | 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166 166
Gastos Comerciales - - 1,109 1,647 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826 2,274 1,826
Servicios Logisticos - - - 1,076 1614 1,793 2,241 1,783 2,241 1,763 2,081 1,793 2,041 1,793 2,041 1,763 2,041 1,793 2,241 1,763 2,041 1,763
Administracién comercial 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33
Depreciacion & Amortizacién - - - 4,465 4,465 4,465 4,464 4,465 4,465 4,465 4,465 4,465 4,464 2,560 2,560 2,560 2,560 2,560 2,560 2,560 2,560 2,560
Otros gastos. 1.0% - - 167 251 279 349 279 349 279 349 279 349 279 349 279 349 279 349 279 349 279
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 204 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 2038
UTILIDAD OPERATIVA - - - 1,83 7,021 9,948 15,06 9,948 15,016 9,048 15,016 9,048 15,015 11,851 16,919 11,851 16,919 11,851 16919 11,851 16,919 11,851
2017 | 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 | 2034 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038
UTILIDAD OPERATIVA - - 1,839 7,921 5,948 15,016 5,948 15,016 5,948 15,016 5,948 15,015 11,851 16,919 11,851 16919 11,851 16,919 11,851 16,519 11,851
Gastos Financieros - 3,992 3,318 2,587 1,794 934
Utilidad Antes de Impuestos - - -3,992 -1,479 5,333 8,154 14,082 9,948 15,016 9,948 15,016 9,948 15,015 11,851 16,919 11,851 16,919 11,851 16,919 11,851 16,919 11,851
Impuestos 15% 800 1,223 2112 1,492 2,252 1,492 2,252 1,492 2,252 1,778 2,538 1,778 2,538 1,778 2,538 1,778 2,538 1,778
UTILIDAD NETA - - -3,992 1,479 4533 6,931 11,970 8,456 12,763 8,456 12,763 8,456 12,763 10074 14,381 10,074 14,381 10074 14381 10,074 14,381 10,074
Flujo de Caja Operativo - - - 6,304 11,585 13,189 17,368 12,920 17,228 12,920 17,228 12,920 17,227 12,634 16,942 12,634 16,942 12,634 16,942 12,634 16,942 12,634
Inversion Capital de Trabajo - - 1,792 408 136 340 -390 340 -390 340 -390 390 340 390 -390 390 -340 390 -390 390 -390 2,335
Inversiones 40,477 4,957 4,957 - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Flujo de Inversiones 40,477 4,957 6,749 408 136 340 -340 340 -340 340 -340 340 -340 340 -340 340 -340 340 -340 340 -340 -2,335
Valor Rescate - 9,000
FLUJO DE CAJA ECONOMICO -40,477 -4,957 -6,749 5,896 11,449 12,850 17,707 12,581 17,567 12,581 17,567 12,580 17,567 12,294 17,281 12,294 17,281 12,294 17,281 12,294 17,281 23,969
FCEA -40,477 45,434 52,183 -46,287 -34,837 -21,987 4,280 8,301 25,868 38,049 56,016 68,597 86,163 98,458 15739 128033 15314 157,609 174,890 187,184 200465 228438
Prestamo nuevo 46,965
Intereses - -3,992 -3,318 -2,587 -1,794 -934 - - - - - - - - - - - - - - -
Amortizacién Deuda - -7,926 -8,600 -9,331 -10,124 -10,984 - - - - - - - - - - - - - - -
Escudo Tributario 962 800 623 432 225 - - - - - - - - - - - - - - -
17,705 5,222 155 1,364 6,014 12,581 17,567 12,581 17,567 12,580 17,567 12,20 17,281 12,20 17,281 12,29 17,281 12,204 17,281 23,969
FCFA -16174 21,397 21,242 -19,878 -13,863 1,283 16,285 28,865 46,433 59,013 76,580 88,874 106156 118450 85731 148025 165,307 177,601 194882 218851
VAN ( wacc)
TIRE
VANF
Payback
wacc 8.67%
Tx 2% De acuerdo con Ia teoria del profesor Fernando Garcia Rada, (ppt del curso de Finanzas Corporativas del MBA) afirma respecto al uso como indicador de TIR
Capital 10% Inversiones con flujos de caja futuros negativos
Deuda 90% oLa TIR puede general resultados no confiables si el flujo de caja futuro presenta saldos de caja negativos.
Total Inversién 52,183 eLaTIR es un indicador INESTABLE, por lo que siempre se deberd priorizar a esta el criterio del VAN.
Préstamo 46,965
kd 8.5%
Ke 29%
Anexo 13. Evaluacién financiera agregada y evolutiva con la aplicacion de las estrategias
2015 2016 2017 2018 2019 200 2021 2022 2023 204 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 2038
FLUJO DE CAJA OPERATIVO (nuevo proyecto)
FLUJO DE CAJA ECONOMICO -40,477 -4,957 -6,749 5,896 11,449 12,850 17,707 12,581 17,567 12,581 17,567 12,580 17,567 12,294 17,281 12,294 17,281 12,294 17,281 12,294 17,281 23,969
FCEA -40,477 -45,434 52,183 -46,287 34,837 21,987 -4,280 8,301 25,868 38,449 56,016 68,597 86,163 98458 115739 128,033 145314 157,600 174,890 187,134 204,465 228434
Prestamo nuevo 46,965
Intereses -3,992 -3,318 -1,794 -934 - - - - - - - - - - - -
Amortizacién Deuda -7,926 -8,600 -10,124 -10,984 - - - - - - - - - - - - -
Escudo Tributario 962 800 432 225 - - - - - - - - - - - - -
6,488 -4,957 -17,705 -5,222 1,364 6,014 12,581 17,567 12581 17,57 12580 17,57 12294 17,281 12294 17,281 12294 17281 12294 17281 23,969
FCFA 6,488 1531 16,174 21,397 19,878 13,863 1,283 16285 28,865 46433 59,013 76580 88,874 10615 118450 135731 148025 165307 177,601 194882 218851
2015 2016 2017 2018 2019 200 2021 202 2023 204 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 2038
FLUJO DE CAJA OPERATIVO (Actual +incremento)
FLUJO DE CAJA ECONOMICO 66,203 8137 -28,646 9,807 9,198 21,804 27,397 28,797 31,909 26,782 85,801 12581 17567 12580 17567 12298 17281 12298 17281 12294 17081 12294 17,081 23969
FCEA 66,203 -58,066 -86,712 76,904 67,706 -45,862 -18,466 10331 42,240 69,022 154864 167,444 185012 197,502 215159 227,453 28473 257,020 274310 286604 303885 316180 333461 357,430
Prestamo nuevo 22,450 46,965 - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Intereses - 1,79 1,134 1,076 -5,059 -4,079 2,828 1,79 -034 - - - - - - - - - - - - - -
Amortizacién Deuda - -8,279 -724 -108 -11,756 -15,104 -12,335 -10,124 -10,984 - - - - - - - -
Escudo Tributario 433 273 259 1,219 983 681 432 225 - - - - - - - - - - - - - -
43,753 1,505 16,734 8,883 -6,398 3,608 12,915 17,311 20,216 26,782 85841 12581 17,567 12580 17,567 12294 17281 12294 17281 12294 17,281 12294 17,281 23969
FCFA 66,203 66,345 87,436 7,012 79,462 60,966 -30,801 208 31,25 69,022 154864 167,444 185012 197,502 215159 227,453 28473 257,020 274310 286604 303885 316180 333461 357,430

VANE 98,845
VANF 53,774

aSafios (2016 - 2020)

VANE -54,159 No aceptado
VANF -27,811 No aceptado

al0afios 2016 - 2025
VANE 46,695
VANF 27,030

a20afios (2016 - 20136)
N 92,239
VANF 51,222
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