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Resumen ejecutivo

Complejo Agroindustrial Beta S.A. empresa de capital peruano, con 22 afios de creacion
dedicada a la Agro Exportacion, propiedad de la familia Matta, ha logrado posesionarse como
una de las mas importantes empresas en el rubro, con una facturacion que supera los US$ 115
millones al afio. Cuenta con una cartera diversificada en productos agricolas (esparragos, uva,
citricos, palta y arandanos) frescos y presencia en 4 continentes, siendo Estados Unidos,
Eurozona, Reino Unido y China los principales mercados. La empresa cuenta con
aproximadamente 7.000 colaboradores entre trabajadores de campo, planta y empleados y
desarrolla aproximadamente 3.000 hectareas en los distintos productos, las operaciones estan en
las regiones de Piura (Chulucanas), Lambayeque (Jayanca y Olmos) e Ica (Chincha, Pisco e

Ica).

La empresa en los diferentes procesos de crecimiento se ha enfrentado a dificultades que han
ido resolviendo de manera empirica. El presente trabajo tiene el objetivo de planificar el
incrementar de la facturacion desde los US$ 115 millones a los US$ 200 millones de dolares en
los proximos 5 afios, pero diferente a lo realizado hasta este momento, no es posible enfrentarse
a tal crecimiento sin una adecuada planificacion, ya que los errores en estos niveles de
facturacion podrian llevar a la empresa a una situacion dificil, asi mismo los procesos de
diversificacion geografica requerido, lleva a la necesidad de crear sistemas que aseguren

Procesos seguros.

Se entiende que es indispensable realizar un plan estratégico que siente las bases para este
crecimiento de forma que se profesionalicen cada una de las areas tanto de soporte como

operativa.

La presente investigaciébn mostrard las competencias comparativas del pais y como poder
desarrollar algunas competitivas, pero también explicara las limitaciones y dificultades para
lograr este crecimiento. Se analizard la disponibilidad de recursos humanos, ambientales y
financieros, con sus restricciones, ademas de proponer las mejores oportunidades de crecimiento
por producto dentro del actual escenario de desarrollo de la empresa, de manera tal que se
puedan obtener los mejores costos de produccién para llegar con la mejor rentabilidad a los
mercados objetivos. Es importante resaltar que los productos de CAIBETA son tratados en el

mercado internacional de forma similar a los comodities; es decir, la empresa tiene muy poca



capacidad de interferir en los precios y el costo es la variable a manejar que tiene impacto sobre
las utilidades.

Al final de la investigacion se presentaran las acciones a seguir por cada gerencia de la
organizacion, de tal manera que se pueda cumplir con el plan estratégico definido. También se
discutirdn algunos puntos importantes que deben ser retroalimentados para garantizar que las
premisas del trabajo se mantienen en el tiempo, y realizar los cambios necesarios evitando
perder oportunidades si el escenario real se muestra mejor que el estimado, o evitar gastos de

capital innecesarios en caso empeoren las variables importantes.
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Capitulo I. Andlisis y diagnostico situacional

1. Anélisis del macroentorno (PESTE)

1.1 Entorno politico

1.1.1 Entorno politico del Pert (2011-2015)

El gobierno de Ollanta Humala se inici6 en el 2011 con un sentimiento de incertidumbre
respecto de las acciones politicas y econdmicas que seguiria, debido a que los discursos que dio
en la primera y en la segunda vueltas electorales tuvieron notorias diferencias. Esto fue resuelto
con la instalacion del primer Consejo de Ministros con economistas de una linea neo-liberal en
los principales puestos, lo que dio tranquilidad a los mercados econémicos y también al sector
agroindustrial, generando condiciones favorables para el desarrollo de grandes proyectos tanto
de irrigacién como nuevos fundos de cultivo que han permitido que el pais se ubigque entre los

lideres de la exportacién de varios productos, destacando el esparrago.

El manejo politico del gobierno fue marcadamente inadecuado: el discurso de la primera vuelta
electoral convocd a determinados grupos pero, en la segunda vuelta, el candidato Ollanta
Humala cambié de discurso, atrayendo a nuevos aliados con posiciones muy distintas a las de
los primeros. Después de la victoria, ambos grupos demandaban acciones antagonicas, tanto
politico como econémicas. Tampoco fue habil para desarticular los ataques de la oposicion;
como resultado (hasta noviembre del 2015), tuvo siete presidentes del Consejo de Ministros, 1o
que da un promedio de siete meses por cada gabinete. Este hecho impact6 de forma significativa
en la capacidad del gobierno de implantar politicas de largo plazo, especialmente para la
agricultura, donde son necesarias algunas reformas y revisiones tanto en las leyes de régimen

especial para el sector como en el tema de aranceles.

El punto positivo fue que, ain con problemas politicos, grandes proyectos agrarios lograron
desarrollarse de forma satisfactoria, destacando la inauguracién del proyecto Olmos con 38.000
ha en noviembre del 2014; y la continuidad de la Ley N°27360 del 30 de octubre del 2000, ley
de promocion agraria, reglamentada mediante el Decreto Supremo N°049-2002-AG30, que

sento las bases del crecimiento de la agricultura moderna®. Esta ley permiti6 dedicar 200.000 ha

1 El término “agricultura moderna” es utilizado en el informe de Apoyo Consultoria (2012) para AGAP y dice
respecto a la agricultura que «Ha implementado Buenas Practicas Agricolas y procesos de certificacion reconocidos
internacionalmente; realiza la actividad cumpliendo con la legalidad y formalidad; utiliza procesos productivos
altamente tecnificados; tiene alto potencial de crecimiento y; utiliza técnicas de proteccion del medio ambiente».



al agro moderno, alcanzando aproximadamente 822.000 empleos directos en el 2014 y los
ingresos de los trabajadores crecieron a una tasa real de 3,6% al afio (Apoyo Consultoria 2012).
El punto negativo de la ley es que tiene vigencia hasta el 2021 y a partir de los proximos afios

impactara en los estudios econémicos para nuevos proyectos agricolas.

Para el periodo 2016-2020 se espera la consolidacion de la democracia. El presidente electo,
Pedro Pablo Kuczynski, tendra el desafio politico de evitar que movimientos sociales desafien
el estado de derecho y paralicen, sin posiciones técnicas, proyectos de inversion; solo asi podréa

hacer que la economia vuelva a crecer a tasas mas altas que las observadas en los Ultimos afos.

Con el partido Peruanos por el Kambio (PPK) liderando el poder Ejecutivo, y Fuerza Popular
liderando el poder Legislativo, se espera que el préximo quinguenio no presente cambios en la
politica macroecondmica, permitiendo que las empresas del sector agropecuario sigan con las

inversiones y busquen posicionarse de forma ain mas fuerte en el mercado mundial.

1.1.2 Entorno politico internacional (2011-2015)

e Estados Unidos (EUA). Es el mayor mercado consumidor de los productos agricolas de
exportacion de Perd. En el 2016 se realizaran las elecciones presidenciales. En el sector
agricultura, el sub secretario ha tenido una politica de permanente apoyo al Per(, abriendo
mercados a diferentes productos como la papaya, el higo; mejorando tratamientos de
cuarentena ya existentes para el mango y el arandano; e incrementando zonas de
exportacion para los citricos. Estando ya definido que los principales dos candidatos para
reemplazar a Barack Obama seran Donald Trump y Hillary Clinton, no se esperan fuertes
cambios en las politicas de acuerdos internacionales.

e Uniodn Europea (UE) y Reino Unido. Han presentado un mercado estable, los crecimientos
han sido muy lentos y con fuerte competencia entre supermercados lo que empuja los
precios hacia abajo. La tendencia, sobre todo en el Reino Unido, es a incrementar la presion
en el ambito ecoldgico (huella del agua y carbono) y social (impulsar sindicatos) mediante
la exigencia de certificaciones cada vez mas rigurosas. Los limites maximos permitidos
(LMR) para el uso de pesticidas se reducen anualmente y se elimina el permiso de uso de
determinadas sustancias, esto hace que el producto sea mas costoso por el uso de pesticidas
organicos o de otras fuentes. Un factor importante es la inminente salida del Reino Unido de
la UE, por lo que el Pert tendria que encontrar la manera de mantener los acuerdos firmados

con dicho gobierno.



e Rusia. La reduccion de los precios del petroleo y derivados, ademéas de los problemas
politicos con la UE, Ucrania y Siria, hizo que este pais redujera drasticamente sus
importaciones de forma general y de alimentos, muy especificamente. Por este motivo,
Rusia ha perdido importancia en las exportaciones de bienes agroindustriales de Perd.

e China. Producto de la desaceleracion, cambio de politicas sobre todo en lo relacionado al
contrabando, prohibicion de regalos a funcionarios publicos (frutas) y la ley que prohibe la
publicidad de articulos de lujo (aceites, perfumes, fruta selecta y otros), el consumo se ha
visto afectado. La devaluacion del yuan ha influido en la menor venta de la uva Red Globe y
de la cereza, ampliamente consumidas durante las fiestas del afio nuevo en China.

e Japodn. Se caracteriza por su alto grado de exigencia y la lentitud de los procesos de nuevos
permisos. En estos momentos solo estdn permitidos el esparrago y el mango con
tratamientos de cuarentena. En vias de aprobacidn se encuentran la uva y los citricos (seis
afios) y la palta (un afio). A mediano plazo no se esperan cambios politicos en la relacién

con Pera.

1.2 Entorno econémico

1.2.1 Entorno econémico del Pert (2011-2015)

En los ultimos periodos de gobierno el pais adopté una politica macroeconémica de linea
liberal, con una politica fiscal estable que no permite la generacion de déficit excesivos y que
incentiva un buen manejo del tipo de cambio y de la inflacion por parte del Banco Central de
Reserva de Perl (BCRP), asi como un nivel satisfactorio y creciente de las reservas
internacionales que garantiza la politica cambiaria (anexo 1). Estas politicas macroeconémicas
han generado resultados positivos en los ultimos afios; sin embargo, en los afios 2014 y 2015 los
resultados fueron mas débiles que afios anteriores (anexo 2) debido a factores externos
negativos como la reduccién del precio de los comodities; la reduccion del crecimiento de paises
consumidores de los minerales del Per(; y la especulacion del incremento de las tasas de

intereses de referencia en EUA.

Comparando los datos de los cuatro principales macrocomponentes del crecimiento del pais, del
segundo trimestre del 2015 con los del 2014, las inversiones se redujeron, especialmente la
privada, en un 6%; las exportaciones cayeron 2%; el gasto publico cay6 0,2%, y el consumo

interno se desaceler6 en 3,5% (Apoyo Consultoria 2015).



A pesar de un repunte al final del afio que llevo a un crecimiento del producto bruto interno
(PBI) del 2015 al 3,26% (BCRP s.f.a) superando la expectativa de 2,7%, la proyeccion para el
2016 seria de 3,7% segun el FMI, crecimiento que podria ser influenciado negativamente por el
Fendémeno del Nifio (FEN). De la misma manera, la estimacion de crecimiento esta muy
asociada al avance de los grandes proyectos mineros como Las Bambas y Cerro Verde. Ademas,
la tasa de cambio fluctuaré en S/ 3,45 por cada délar (Apoyo Consultoria 2015).

En lo que respecta al sector agropecuario se dio una reduccién del draw back del 5% en el 2014
a 4% en el 2015, y deberia estabilizarse en 3% en el 2016, lo que perjudica a las pequefias y
medianas empresas del sector ya que el limite por partida arancelaria de este beneficio llega a
US$ 20 millones. Esto, junto con el periodo de elecciones que tradicionalmente genera muchas

incertidumbres en el pais, podria desacelerar la inversion privada en el sector agricola.

Por todo lo expuesto se puede prever un afio dificil para el sector agropecuario en el Per( y las

proyecciones son que solamente retornara el crecimiento a partir del 2017, después del FEN.

1.2.2 Entorno econémico internacional (2011-2015)

Actualmente se realiza un ajuste del valor del délar americano después de una politica de
incentivos al crecimiento, operada por el Federal Reserve System (FED) de EUA, que colocé en
circulacion centenas de miles de millones de dolares como respuesta a la crisis de los afios
2008-2009.

La economia de este pais empez6 a dar sefiales de un crecimiento mas acelerado; asi durante el
afio 2015 -entre subidas y bajadas- alcanzé un crecimiento del PBI del 2,4%, el mismo valor
que el del afio 2014 (Bureau of Economic Analysis [BEA] s.f.). Esto conllevo a una apreciacion
del délar americano, a(n sin que las tasas de intereses de referencia del FED regresen a valores
anteriores a los de la crisis, lo que presionara ain mas a la moneda en desmedro de las demas
divisas del mundo, afectando la importacion de los paises consumidores cuando ocurran
depreciaciones mas grandes gque ocurridas con el sol, como por ejemplo lo que ocurrié en la

Euro zona durante los afios 2014 y 2015 (ver grafico 1) y en el mismo EUA.



Grafico 1. Comparativo de la variacion de divisas frente al dolar (% de variacion).
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Elaboracion: Propia, 2016.

Por el lado de los productores también puede pasar lo mismo, como lo que ha sucedido con las
monedas de México y Chile, paises que son competidores de Perl en el mercado agroindustrial
mundial y que tuvieron desvalorizaciones superiores al sol durante los dos afios anteriores,
adquiriendo una mayor competitividad en este momento. Adicionalmente, el incremento futuro
de las tasas de referencia del FED de EUA ocasionard un incremento en el costo de los

financiamientos de largo plazo para los nuevos proyectos de inversion.

A continuacién se presenta un resumen del momento actual de los principales mercados

destinos y competidores:

e EUA. Con la valorizacion del ddlar americano frente al sol peruano mejor6 la
competitividad de los productores del Perd, principalmente de uva y esparragos.

e Euro zona. La devaluacién del euro (27%) -superior a la del sol (21%)- ademas de un
ambiente de débil crecimiento, alto nivel de desempleo, la creciente ola de refugiados de la
guerra y la pobreza que llegan del norte de Africa, conllevaron a una reduccion de la
capacidad adquisitiva de su poblacion y gobiernos, afectando sus importaciones.

e China. Aunque sufri6 la devaluacion del yuan respecto al dolar (menor que la observada
ante el sol), y una reduccion del crecimiento bajando de sus historicos recientes de 8 a 10%
a niveles de 6,5% proyectados, sigue siendo un mercado en expansion.

e Japon. Su economia ha estado débil por un periodo muy largo, haciendo que el pais sea un

mercado estable pero de muy poco crecimiento, ademas de ser muy exigente en calidad.

Asi, el escenario internacional se muestra cauto pero listo para seguir cerrando las brechas. Lo
que se reafirma es la necesidad de mantener y mejorar una estrategia de liderazgo en costos.

Otro efecto internacional importante a analizar es la reduccion del precio del petréleo que bajo



de casi US$ 90 por barril en octubre del 2014 a US$ 60 en julio del 2015, generando un impacto
importante en los costos de produccion y, principalmente, en los fletes.

Es importante comentar el desarrollo del competidor directo del Pert que es Chile, pais que
sigue un modelo, con un crecimiento contindo en los ultimos 35 afios y con el PBI per cépita
maés alto de la region. Otro punto importante a considerar, referido a EUA, es que en ese pais
existen varias instituciones vinculadas con el ingreso de alimentos. Asi se tiene al United States
Departament of Agriculture (USDA) que es el Departamento de Agricultura, y el Animal and
Plants Health Inspection Service (APHIS), que tiene a su cargo el control fitosanitario de los
productos que ingresan a este mercado. Adicionalmente, existe otro organismo que regula el
ingreso de los productos, que es el Customs and Border Protection (CBP), parte integrante de la
secretaria del Homeland Security que aln no tienen una funcién sanitaria, inspecciona
explosivos, armas quimicas y cualquier materia extrafia (incluyendo insectos en los productos
de importacion). Esta condicion dificulta el proceso de importacién ya que, al no contar
personal calificado en el area de alimentos, estos procesos se tornan mas complejos. El gobierno
peruano, por medio del Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) y el Instituto Peruano
del Espéarrago y Hortalizas (IPEH), trabajan con APHIS para la mejora de las condiciones de
ingreso del esparrago a los EUA. La tendencia del mercado es sostenible en el largo plazo
debido a la mejora de la imagen del Per( en seguridad alimentaria, pero se debe tener mucha
atencion para que este nuevo organismo (CBP) no sea utilizado para crear barreras no

arancelarias a los productos peruanos, incrementando costos.

1.3 Entorno social

En el Peru se ha observado un incremento en el nimero conflictos sociales en los Gltimos afios
(anexo 3). Este incremento ocurrio a fines del gobierno de Alan Garcia y explica, parcialmente,
el éxito del Partido Nacionalista en las elecciones del 2011. Este nimero elevado de conflictos
se mantuvo durante toda la gestion de Ollanta Humala y fue una de las causas de la paralizacion

de importantes proyectos de inversion, sobre todo en mineria.

El desafio de las empresas es entender las necesidades reales de las comunidades del entorno o
en queé medida que se veran afectadas por cualquier proyecto de inversion. ElI tema no es
sencillo porque necesidades reales y justas muchas veces se mezclan con necesidades personales
y politicas o con responsabilidades del Estado que, por incapacidad o falta de recursos, no las

atiende. Sin este entendimiento y atencion de las necesidades, los proyectos pueden ser



paralizados por presion popular. Trabajar previamente y durante todo el periodo de ejecucion y
operacion junto a las comunidades que seran afectadas es hoy condicion clave para cualquier
proyecto industrial o agroindustrial.

Para el desarrollo de proyectos agroindustriales también es importante la capacitacion de la
mano de obra que es deficitaria y, muchas veces, la misma empresa necesita invertir
directamente en el desarrollo personal y profesional de sus colaboradores para tener mayor
capacidad técnica en sus cuadros a mediano plazo. Por otro lado, el incremento de la produccion
y la urbanizacion estan restringiendo la mano de obra operaria. Ambos factores quitan

competitividad local porque incrementan los costos a mediano plazo.

La agricultura moderna en el Per(, durante el periodo del 2004 al 2013, generd un crecimiento
de 3,6% en el nivel de ingreso anual real, siendo 80% superior a los trabajadores informales y
superando al promedio anual de la construccion (1,57%) y manufactura (0,96%) (Apoyo
Consultoria 2012), mientras que el nimero de puestos de trabajo en la actividad formal creci6 a
un ritmo de 6,6% anual, aproximadamente 20% corresponda al sector agricultura. De las diez
mayores empresas generadoras de empleos cuatro son agroindustriales (Camposol; Danper;
CAIBETA y SAVSA), superando a grandes empresas de retail (Saga Falabella, Ripley y
CencoSud) en el 2013 (Apoyo Consultoria 2012). De esta manera se observa que, ademas de

generar empleo, la agricultura moderna disminuye los niveles de pobreza (gréfico 2).

Gréfico 2. Evolutivo de nivel social de los trabajadores de la industria agricola moderna

Incidencia de pobreza en los trabajadores agropecuarios
dependientes (2004-2013)
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Fuente: Apoyo Consultoria, 2012.

La agricultura moderna es generadora de puestos de trabajos formales y presenta una actividad
sindical importante, sobre todo concentrada en las empresas mas grandes como Camposol,
SAVSA, Talsay Agrokasa. Geograficamente, la concentracion de estas actividades se encuentra

en las regiones de Piura, Lambayeque, La Libertad, Ancash, Icay Arequipa.



Es importante destacar la influencia y exigencia social de los supermercados, sobre todo del
Reino Unido y Holanda, que ejercen fuerte presion sobre la verificacion de la buenas précticas
laborales de los trabajadores mediante certificaciones y visitas de inspeccion, que aseguran el
cumplimiento de leyes laborales y del trabajo digno (Ethical Trading Iniciative [ETI]). Entre sus

empresas miembros se encuentran los principales supermercados del Reino Unido.

Los trabajadores, mediante la Ley N°27360, reciben seguridad social y tienen amparados todos
sus derechos laborales. Asi mismo, se realizan procesos migratorios regulados o no en busca de
trabajo en las zonas productivas de la sierra a la costa. La tendencia presentada para los
proximos afios es la mecanizacion de los procesos, especializacion de la mano de obra y re

direccionamiento de los cultivos en funcién de la respectiva demanda.

Otro factor social que puede empezar a influenciar en las decisiones de inversion en el sector

agricola es el deterioro en el sentimiento de seguridad ciudadana en el pais.

1.4 Entorno tecnolégico

En el Perl el desarrollo tecnoldgico en el campo se ha caracterizado por los avances que
mejoran la productividad de los recursos limitantes como son el agua, tierra, clima, mano de

obra y manejo de variedades patentadas.

e El agua. Las restricciones en la oferta de recursos hidricos ha dado lugar a cultivos que se
obtienen con menos agua, pasando del sistema de riego por gravedad a través de canales al
riego tecnificado, incrementando su eficiencia a través de las sondas de capacitancia y
mediante el riego por pulsos. La presion mundial por la reducida oferta de agua limita las
extensiones y cultivos altamente demandante de agua y eleva los costos de inversién. Por
ejemplo, en el cultivo de ardndano se necesita de un equipo de 6smosis inversa que ocasiona
una inversion aproximada de US$ 10.000 por hectarea, adicional al pozo tubular.

e Tierras. Actualmente hay una serie de proyectos de irrigacion impulsados por el Estado que
utilizan aguas trasvasadas del lado oriental de los Andes al lado occidental, que estaran en
funcionamiento en los proximos diez afios. La tendencia es que habra oferta suficiente para
el crecimiento de la agricultura intensiva y extensiva en el Perd.

e El clima. Salvo pequefias variaciones en cobertores, mallas protectoras o corta viento, no se
presentan mayores cambios debido a la diversidad de microclimas y el facil control de agua

por riego.



e Mano de obra. Para el caso del sector agrario intensivo y moderno (no tradicional), que es
la principal fuente de exportacion de Peru, no hay una gran oferta de maquinas que puedan
sustituir la mano de obra directa debido a las mismas caracteristicas del producto. Asi que la
falta de capacitacion y la reduccién de la oferta de operarios citados en el entorno social es
un importante factor a ser considerado para la expansién. La tendencia es que los costos se
eleven, lo que afectara directamente la estrategia de liderazgo en costos (mundial).

e Variedades patentadas. En los ultimos afios se han desarrollado variedades patentadas en
diferentes tipos de cultivos como los arandanos, uvas, citricos y paltas, principalmente,
brindando caracteristicas especiales que las hacen mas competitivas como méas tempranas o
tardias, mas resistentes a enfermedades o plagas, mas productivas, o que se adaptan a climas
mas extremos. Las variedades patentadas generan nueva competencia externa; por ejemplo,

la temporada de uvas en EUA finaliza cada vez mas tarde.

1.5 Entorno ecolégico y patrimonio cultural

Entre los aspectos ecolégicos se puede citar los vinculados a la tala de bosques (algarrobos en
Piura, huarangos en Ica); restricciones y reservas naturales, como la Reserva de Paracas en Ica,
zonas intangibles como los bosques en la costa; los Estudios de Impacto Ambiental (EIA) y los
Programas de Adecuacion y Manejo Ambiental (PAMA) que regulan los impactos ambientales

en las operacidn, tanto de campo como de plantas procesadoras.

Los supermercados europeos, sobre todo los del Reino Unido, generan una presion sobre los
LMR de pesticidas, huellas de carbono y de agua. Demandan certificaciones que aseguran el

manejo responsable de los recursos naturales y que reduzcan el dafio al medio ambiente.

En el aspecto de patrimonio cultural, el importante incremento en los requerimientos de
Certificados de Inexistencia de Restos Arqueoldgicos (CIRA) limita el crecimiento, sobre todo

en algunos valles de la zona norte entre Piura y Ancash.

Por otro lado, esta cambiando el sistema local generando nuevas areas para el sembrio, como el
proyecto Olmos, que generara una nueva oferta de tierras para agroindustria en esta regiéon y

otros proyectos con menor avance (anexo 4).

Los puntos mas importantes del macroentorno y un analisis quantitativo de la posicion de

CAIBETA en relacion a la competencia son presentados en la matriz EFE (Anexo 8), pero como



resumen se entiende que el sector agroindustrial de Per( es favorable principalmente por las

siguientes oportunidades:

e Politicas: Estabilidad politica por largo plazo y ley de promocion agraria;

e Economicas: Estabilidad econdmica, tratados de libre comercio y cambio favorable a
exportacion;

e Social: Pleno empleo y ley de promocion agraria;

e Tecnologia: Desarrollo de tecnologias que utilizan menos agua y automatizacion de
maquilla y cosecha especificas para las condiciones locales;

e Medio ambiente: Microclimas.

2. Andlisis del microentorno

2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del sector

Al 2014 la agricultura moderna facturd casi US$ 2.000 millones (anexo 5). Dentro del sector, la
agroexportacion se inicia en los afios ochenta con las primeras siembras de esparrago en el valle
de Ica, por el convenio entre United State Agency for International Development (USAID) vy la
Asociacion de Agricultores de ICA (AAI). Cabe mencionar que durante los afios noventa

empresas pesgueras y mineras ingresaron a la agricultura buscando diversificarse.

Entre los principales productos agrarios de exportacién de Perl se destaca la uva que hasta el
2008 no representaba ni el 10% de las exportaciones totales y ahora es, aproximadamente, el
30%, asi como el esparrago que junto con la uva representaban en el 2014 el 60% de las

exportaciones de los productos agrarios (Apoyo Consultoria 2012).

En el 2014 el Peru fue el mayor exportador de esparrago; el segundo, en palta; quinto, en
mango; cuarto, en uva; y noveno, en arandano (Apoyo Consultoria 2015), resultado que en el
caso de muchos productos fue obtenido en poco mas de cuatro afios cuando el pais ingreso de

manera mas fuerte al mercado agricola a nivel mundial.

Una de las principales caracteristicas de la agricultura moderna es que los productos tienen alto
valor unitario (el arandano llega a cotizarse a US$ 12,00 el kilo). Las empresas peruanas en el
sector, ademas de productoras agricolas, son maquiladoras (empacadoras) y comercializadoras,

y estan verticalmente integradas. Por ejemplo, en Chile, aunque existen algunas pocas
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operaciones similares, las mayoria de las empresas optan por un modelo distinto con actividades
independientes y unidades de produccion pequefias (50 ha 0 menos). Otra caracteristica local es
que las capacidades administrativas y de gestion del personal técnico son desarrolladas en las
propias empresas, ya que las universidades forman profesionales en la parte técnica. Al ser una
industria joven carece de personal calificado.

En cuanto a la mano de obra directa, en el campo, la agroindustria es generadora de puestos de
trabajo no calificado; en las plantas procesadoras, donde se utiliza maquinaria de Ultima

generacién, la mano de obra es para pocos puestos pero de mayor calificacion.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Para el anélisis y desarrollo de las cinco fuerzas de Porter se utilizd un sistema de puntajes,
tomando como patron los items mas importantes referidos por Porter (2005), donde el puntaje
minimo de 0 siempre se refiere a la situacién menos atractiva y el puntaje maximo de 5 seria la
mas atractiva para las operaciones de la empresa. Los puntajes fueron de desarrollo propio (ver
anexo 6), y reflejan el sentimiento y discusion de los miembros del grupo, formado mayormente

por gerentes de alto nivel de la empresa.

2.2.1 Amenaza de nuevos competidores o barreras de entrada

En general, los cultivos agroindustriales se pueden separar en dos tipos: perenne (mas de un afio
de vida) y los de corto periodo vegetativo. CAIBETA se ha desarrollado en el cultivo de los
productos perennes que tienen caracteristicas diferenciadas: sus barreras de entrada son méas
altas; sus costos de instalacion y mantenimiento son mas elevados; presentan un tiempo muerto
para inicio de la cosecha y un tiempo de madurez, cuando alcanzan el méaximo de produccidn.
Posibles problemas recién podrian ser descubiertos después de afios cuando no se logre la
productividad esperada, generando el riesgo que un nuevo competidor puede tener la fuerza
(caja) para realizar el sembrio. Adicionalmente, para los cultivos perennes en PerU hay
limitaciones en cuanto a grandes areas con condiciones climéaticas adecuadas, disponibilidad de

obreros y personal técnico calificado.
Los productos de corto periodo vegetativo pueden tener hasta dos camparfias al afio (mas réapida

generacion de ingresos), y con costos de instalacion més bajos, donde se destacan la papa, el

frijol, el maiz amarillo duro, todos por debajo de los US$ 1.500 por hectarea.
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La principal barrera de entrada para los productos agricolas de exportacion radica en los canales
de distribucion. Por ser productos perecibles, el acceso a los canales de distribucion es vital vy,
por ser productos de fuerte estacionalidad, las empresas transportadoras buscan clientes que
puedan brindar mayores flujos y contratos de mayor plazo.

2.2.2 Rivalidad entre los competidores existentes

En el sector agricola de exportacion la estructura estd consolidada con caracteristicas
oligopdlicas; es decir, hay pocos grupos que tienen una gran parte del market share. Apenas en
los Gltimos diez afios el Per ha empezado a competir en este mercado y ya esta logrando
posicionarse de manera importante, con un producto de alta calidad, a costos competitivos y

periodos alternativos.

La competencia entre las empresas ain no es muy fuerte, principalmente porque se puede
observar un crecimiento sostenible de la demanda tanto de forma vegetativa (incremento de la

poblacién) como de forma estacional (incremento del consumo per cépita).

Otro factor importante son las importantes barreras de salida. Cuando el mercado se satura, es
decir, presenta una sobre oferta y deberia iniciarse un reemplazo de cultivos, las empresa con
mayor nivel de inversion seran mas reticentes a retirarse (especificamente para los cultivos
perennes), esperando que la disminucién de la oferta corrija los precios, lo que puede generar
que el ajuste de la oferta demore mas de lo necesario. Este proceso se presentd con el esparrago
durante los afios 2008 a 2010, cuando fue lentamente reemplazado por la uva. Hoy todo apunta
a que la uva tipo Red Globe sera reemplazada por el cultivo de moda, arandano, siendo

importante destacar que las empresas que se quedan son mas eficientes y competitivas.

Con relacion a los competidores directos, CAIBETA busca ser mas eficiente en la produccion,

mediante una estrategia de liderazgo en costos (maxima produccién / menor costo).

2.2.3 Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos en este mercado son alimentos con caracteristicas similares, asi que en
el caso de los vegetales el brocoli es el sustituto natural del esparrago en los EUA, y la uva Red
Globe de la cereza en China. Si el desabastecimiento es muy pronunciado los consumidores
reemplazaran con alguna facilidad los productos y es muy dificil, excepto por precio, que
vuelvan a consumirlos. El nivel de diferenciacion es minimo. En algunos nichos de mercado se

puede apreciar cierta diferenciacion, principalmente por tiempo de oferta y calidad pero, de
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manera general, son facilmente sustituibles. También las economias de escala reducen los costos

de produccién.

2.2.4 Poder de negociacion de los clientes

Para este analisis se deben considerar dos tipos de clientes con poderes distintos. El cliente final
en las gondolas de los supermercados tiene un poder elevado, ya que puede decidir cambiar de
proveedor muy facilmente. Los clientes primarios, que son los importadores, tienen un poder
bastante limitado. El enfoque del analisis cuantitativo fue sobre los Gltimos ya que son los
clientes directos de CAIBETA.

Los productos agricolas, de manera general, son productos para un mercado de precio; es decir,
son productos de baja diferenciacion. Aunque se realicen algunos cambios en el embalaje o
presentaciones especiales, la esencia del producto es la misma, y la fidelizacion del cliente final
en las gondolas de los supermercados es débil. La estrategia, en este caso, es garantizar a los
clientes directos previsibilidad en precio, calidad, el mayor periodo posible de atencion y el
menor plazo posible entre la cosecha y la entrega del producto, de manera que pueda colocar el
producto en las gondolas de sus clientes y lograr la venta. El tiempo es una variable muy

importante que afecta directamente al precio final.

Aunque sea facil para los clientes directos cambiar de proveedor ya que los costos de sustitucion
son bajos, esto solamente funciona para el corto plazo porque mas importante para éstos es la
prevision constante de entregas y precios a mediano plazo; por lo tanto, los clientes directos
buscan desarrollar relaciones de largo plazo con sus proveedores, Io mismo que estos ofrecen a
los supermercados. Por ser un mercado directamente de precios, diferenciaciones que puedan

agregar valor no son comunes y nunca son sostenibles.

2.2.5 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en la industria es bajo, no hay mucha diferenciacién
de productos, los costos para cambiar de proveedor son bajos, los productos son de bajo valor
agregado y hay oferta suficiente de proveedores, asi que los precios de sus productos se
asemejan. CAIBETA considera a los proveedores como socios estratégicos, buscando
proporcionar condiciones de largo plazo un poco mejores que las de sus competidores. Estas
alianzas generan nuevas formas de crear valor para ambas empresas, reduciendo costos;
realizando compras por volumen (logistico); produciendo en momentos alternativos (de

oportunidad), y alejdndose de los momentos de méxima demanda del insumo.
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La excepcidn a esto son los servicios logisticos de distribucion que, por la estacionalidad de los
productos, crean un “cuello de botella” y dificultan el crecimiento de las empresas. Para este
proveedor, CAIBETA ha desarrollado una variante importante, asegurandole cargas fuera de
temporada y en puertos secundarios. Como contrapartida el proveedor genera precios especiales
y principalmente una garantia de atencién durante la temporada. Esta alianza confiere a
CAIBETA una ventaja competitiva importante para su desarrollo en nuevos mercados,
principalmente para el esparrago que es el producto agricola de mayor valor transportado por

via aérea (Latam Cargo s.f.).

2.2.6 Analisis global
Se puede observar que la industria agroindustrial en el Per( esta en un buen momento, con todas

las fuerzas sefialando hacia un ambiente positivo para el negocio.

Es importante destacar que, hasta el momento, el ambiente legal para el desarrollo de la
agroindustria también es bastante positivo, ya que el gobierno identifica en esta industria una
fuente de recursos de diversificacion de las exportaciones, ademas de generacién de empleo

formal en el area no urbana, puntos muy positivos para las politicas de estado.

Los puntos mas importantes del microentorno y un analisis quantitativa de la posicion de
CAIBETA en relacion a la competencia son presentados en la matriz EFI (Anexo 8), pero como
resumen se entiende que el sector agroindustrial de Per( es atractivo para las empresas ya

constituidas y destacamos algunas de las fortalezas que CAIBETA debe explorar:

e Poder de Competidores Directos: Los aumentos de capacidad son realizados en grandes
incrementos (estabilidad) y aln que en el mercado tenga muchos competidores, pocos
tienen capacidades y facturamento similares al de CAIBETA;

e Poder de los Clientes: El producto del sector es decisivo para la calidad del producto del
cliente, no es probable que los clientes realicen integracion hacia atras y los costos
cambiantes de los clientes son importantes;

e Poder de Sustitutos: La diferenciacion es medianamente requerida y valorada por el
cliente, en este caso la diferenciacion no se hace en el producto mismo, pero en la oferta
del mismo con calidad, cantidad, en el mayor periodo posible;

e Barreras de Entrada: Es muy dificil y limitado el acceso a los canales de distribucion

para nuevos competidores y la escala juega un papel muy importante en los costos;
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e Poder de Proveedores: El sector es un cliente importante para los proveedores, el
producto de los proveedores tiene bajos costos cambiantes y baja diferenciacion y no se

espera gue realicen una integracion vertical.

2.3 Analisis de las ventajas comparativas de Peri a CAIBETA

Para el andlisis de las ventajas comparativas que CAIBETA tiene por estar situada en el Perd,
los autores utilizaron la herramienta del Diamante de Porter (1991). En este concepto, Porter
define cuatro factores directos como fuentes de ventajas comparativas y dos factores indirectos.

En el anexo 7 se observan los principales puntos de estas ventajas comparativas.

Hay una congruencia en las desventajas comparativas de Per( para la agroindustria, siendo los
puntos mas importantes la necesidad del desarrollo de recurso humano mas capacitado y de
infraestructura nacional (carreteras, aeropuertos, tierras con irrigacion), e industrial (empresas
de mayor nivel tecnoldgico). Entre las ventajas comparativas se destacan temas ecoldgicos
propicios y normativas legales positivas.

2.4 Andlisis de la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y de la matriz de
Evaluacion de Factores Internos (EFI) de CAIBETA

Similar al item analizado en el apartado anterior, se realizé un analisis de las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades de CAIBETA. Esta evaluacién fue realizada utilizando las
herramientas EFE y EFI, y refleja la vision propia del grupo. Los resultados de este analisis se

presentan en el anexo 8.

Se observa que tanto en el analisis de factores externos como internos, CAIBETA se maneja
bien para maximizar las oportunidades y fortalezas y reducir las amenazas y debilidades
logrando, en ambos analisis, un puntaje por arriba del promedio de 2,5 puntos. También es
importante destacar que entre los items de factores externos, las oportunidades méas importantes
son las relacionadas a las leyes de trabajo para la agroindustria y fiscal (draw back), donde
CAIBETA esta sacando provecho sobre el promedio del mercado. En cuanto a los factores
internos, la empresa se maneja mucho mejor que el promedio del mercado en los items mas
importantes de las fortalezas, destacando el uso de recursos propios para adquisicion de tierras,
lo que permite manejar su propuesta de valor con una oferta de productos por mas tiempo y en

momentos alternativos, ya que en el factor interno negativo (debilidades) hay espacio para que
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la empresa mejore su desempefio que en este momento se encuentra por debajo del promedio
del mercado. Hay que buscar solucidn especialmente al problema del uso de recursos hidricos,

que son elementales para el negocio.
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Capitulo I1. Andlisis interno de la organizacion

1. Estrategiay planeamiento actual

Complejo Agroindustrial Beta S.A. (CAIBETA), durante sus 21 afios de operaciones, ha tenido
como politica crecer de manera organica desarrollando nuevas zonas de produccion y tipos de
cultivo, buscando en cada zona el mayor potencial de produccion del cultivo elegido, en el
entendido que las ventajas comparativas (momentos de desabastecimiento mundial, por lo
general, en contra estacion de un determinado cultivo) tienden con los afios a cerrarse
generando, por consiguiente, una reduccion progresiva de los precios, quedando solo los que
tengan mayor competitividad, por lo que es indispensable una adecuada localizacion para el

crecimiento.

Se buscan factores que permitan la sostenibilidad del cultivo, tales como:

e Microclimas especiales. Debido a los diferentes microclimas que existen en el Perd y que
brindan una gran variedad de oportunidades para la instalacion de diversos cultivos, la
empresa busca -en primer lugar- los productos que tienen una demanda insatisfecha y cuyo
consumo se encuentre en crecimiento; luego, busca zonas de cultivo més cercanas a su
habitat natural para maximizar su potencial de rendimiento, y realiza la instalacion de
modulos de siembra para ir conociendo y aprendiendo del cultivo. De esta manera, la
empresa ha ido expandiéndose a lo largo de la costa peruana, teniendo en la actualidad
alrededor de 3.000 ha de esparragos, uvas, citricos, paltos y arandanos, con operaciones en
Ica, Paracas, Chincha, Chiclayo, Olmos y Piura.

e Condiciones medio ambientales adecuadas. Clima (adecuado para el tipo de cultivo),
calidad y volumen de agua (por lo general de subsuelo), calidad de suelo, extensiones a
desarrollar, poblaciones cercanas, vias de comunicacion, distribucion de la tierra (parceleros
0 comunidades).

e Plantas de procesos. Basicamente es inversion en tecnologia, disponibilidad de mano de
obra y localizacion adecuada cercana a pistas y/o caminos, con servicios como energia

eléctrica. No requiere mayores atenciones.

La opcion por el crecimiento organico se toma por la complejidad de manejar seres vivos, ya

que es muy dificil saber si el manejo agrondémico inicial de la planta fue el adecuado, y la
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productividad en la etapa de madurez es muy dependiente de este manejo inicial; ademas, no es

comun la venta de operaciones cuando las plantaciones se encuentran en buenas condiciones.

La estrategia competitiva de la empresa, que sera discutida con mas detalle en el capitulo IlI, es
de liderazgo en costos, al desarrollar cultivos como el esparrago, uva, palta, ardndanos y citricos
que también poseen otras empresas, por lo que es necesario un estricto control de las variables
internas como son los costos (eficiencia operativa) y la calidad del producto. El liderazgo en
costos no esta basado solamente en la reduccidn de los mismos sino también en buscar la mayor
productividad de los cultivos para lograr un costo unitario menor, lo que corrobora la estrategia

de evitar un crecimiento inorganico.

2. Marketing (ventas)

Conforme se ha mencionado lineas arriba, los productos comercializados por CAIBETA pueden
ser considerados comoditites, donde la diferenciacion casi no agrega valor y la capacidad de la
empresa en interferir en los precios, sean a la baja o a la alta, es muy limitada. Las
diferenciaciones -cuando ocurren- estan relacionadas al servicio y no a los productos mismos,
como por ejemplo ofrecer los productos en un periodo mayor o diferente a los deméas
competidores; de esta manera son factibles de ser copiadas y no se configura una ventaja
competitiva sostenible.

La fuente de diferenciacion que puede ser generada no esta relacionada a la empresa y si al pais
(ventaja comparativa); en este caso, esta relacionado al origen. El Pert ha logrado posicionarse
de manera muy positiva en los mercados internacionales con un producto de calidad y, respecto
a las leyes ambientales y sociales, esto logra un diferencial positivo, principalmente en

mercados muy exigentes como la zona Euro, Inglaterra, Japén y EUA.

En lo relacionado al marketing, también es importante tomar en cuenta que los importadores
tienden a considerar mucho mas las alianzas con sus clientes (redes de supermercados y grandes
distribuidores para restaurantes) a comparacion de sus proveedores, asi que las tendencias
(precios, calidad y normativas) son definidas marcadamente por los clientes de los clientes.
CAIBETA busca romper esta dindmica realizando asociaciones de largo plazo con
importadores, ofreciendo productos de calidad a precios previsibles durante toda la temporada y

durante el mayor periodo posible del afio.
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La estrategia de negocios de CAIBETA es de alimentos (frutas y hortalizas) saludables y
comparativamente de mas alta calidad. En ella se basan las estrategias de crecimiento a partir de
la experiencia adquirida. La asignacion de recursos se da bajo este concepto, buscando
diversificar la cartera (actualmente estan empezando a producir ardndanos) y/o ampliando las
zonas de produccién (se iniciard la produccion en Olmos), para asi hacer sostenible el

crecimiento.

Para evaluar el posicionamiento de CAIBETA frente a sus principales competidores en cada
mercado, se realiz6 un andlisis con un mapa perceptivo de desarrollo propio, basado en la matriz
Boston Consulting Group (BCG). Con este mapa perceptivo se realiz6 el analisis del
posicionamiento de las cinco mayores empresas peruanas en el mercado de exportacion para el
esparrago, la uva y la palta (no se pudo realizar para el ardndano, por ser un producto que recién

Per( empieza a exportar de forma significativa).

Para ubicar a las empresas en estos mapas perceptivos se utilizo el resultado del crecimiento
promedio anual de los ultimos cuatro afios (2012-2015) de las exportaciones de cada uno de los
productos evaluados. ElI mapa considera a las cinco empresas con mayor valor de ventas en el
2015 para cada uno de los productos. La matriz fue preparada ajustando el eje de las
coordenadas de la siguiente forma: eje vertical (crecimiento promedio) cruzando el eje
horizontal (market share) sobre el valor aproximado de la mitad del market share de la empresa
lider’; y el eje horizontal cruzando el eje vertical sobre el valor promedio de crecimiento
(Ultimos cuatro afios) de todas las exportaciones de Peru; es decir, de la suma de todas las

empresas que exportan el producto considerado. Los resultados son presentados en el anexo 13.

En las matrices se puede observar que la estrategia para el esparrago estd muy bien desarrollada,
CAIBETA se posiciond con un market share superior al doble de sus principales competidores
y, en los Ultimos cuatro afios, ha crecido muy por arriba del promedio de mercado. Este
posicionamiento resulta en mayores economias de escala y mejores costos operativos. De esta
manera, si los precios bajan (exceso de oferta) es mas probable que otros productores
abandonen el negocio (se restauran las condiciones de mercado) bastante antes de que

CAIBETA tenga resultados negativos en esta operacion.

2 El market share fue calculado utilizando los ingresos por exportacién de cada uno de los productos (el calculo se
realiz6 en ddlares de EUA).
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Para el caso del producto uva, CAIBETA se posiciona frente a las demés empresas en el
cuadrante de “vaca lechera”; es decir, CAIBETA logra un buen resultado en este producto (el
market share de la empresa lider no llega a ser el doble de CAIBETA pero su crecimiento en los
Gltimos cuatro afios se ubico por debajo del crecimiento promedio de las demas empresas). Es
necesaria una reaccion en este producto ya que, de seguir algunos afios mas con este perfil,
CAIBETA seria empujada al cuadrante del “perro”; es decir, con un crecimiento menor que el
promedio y un market share inferior a la mitad del lider. En el presente trabajo se considerard la
expansion de la produccion y venta de este producto para asi llevar a CAIBETA al cuadrante de
“estrella” con un crecimiento superior al promedio y un market share mayor que la mitad del

lider.

Para la palta, la situacién es ain mas urgente. CAIBETA esta posicionada en el cuadrante de
“interrogacion”, aunque el crecimiento de los Ultimos cuatro afios sea superior al promedio de
mercado. La distancia que la separa de las empresas lideres es muy grande; en el 2015
CAIBETA ocup0 recién el puesto 27 en la lista de las mayores empresas exportadoras de este
producto. Es bueno indicar que existen dos momentos de produccién durante el afio en dos
zonas geograficamente distribuidas: una de febrero a abril en Lambayeque, y otra de mayo a
agosto en la zona que va de La Libertad hasta Ica; el primer periodo con una ventana de
mercado mayor que el segundo. El presente trabajo también va a considerar esta necesidad
dentro de la estrategia de diversificacion de produccion, con el objetivo de aproximar la

empresa del cuadrante de “estrella”.

Por el lado de la comercializacion, aunque prevalezca la presencia de grandes importadores y
distribuidores en algunos paises -especialmente para la adquisicion de frutas-, grandes redes de
supermercados han realizado una diversificacion vertical, convirtiéndose en importadoras
directas de estos productos. De esta manera, hoy los principales clientes de CAIBETA son -
ademas de los importadores y distribuidores tradicionales- brazos de las grandes redes locales

de venta minorista directa.

Actualmente el esparrago, gracias al know how adquirido durante mas de veinte afios de
produccion y la posibilidad de llegar a los clientes por mas tiempo, sirve de ancla para el
desarrollo de relaciones de largo plazo, para la colocacion de otros productos en los mercados

actuales, y para el desarrollo de nuevos mercados.
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Con esta estrategia CAIBETA logro relacionarse con las principales empresas en los mercados
donde opera como Alpine en EUA (12% market share — primer puesto); Finlays en Reino
Unido (30% de market share — primer puesto); en Espafia, Champifiones Gimenez (30% de
market share — primer puesto), y Provelpack y Delica, en Asia (35% de market share — primer
puesto).

Haciendo un analisis de las 4P de marketing se concluye que el producto es un comoditie (sin
diferenciacion); el precio estd dado por la oferta y demanda, con casi ninguna interferencia
posible por la organizacion; la promocidn, por los mismos motivos, no tiene reflejos de largo
plazo en el posicionamiento de la marca; y en cuanto a la plaza, este es el Gnico punto en que se
puede ofrecer un servicio diferenciado a los clientes. La logistica es muy relevante para
posicionarse (lograr tiempos cortos entre la cosecha y la colocacion de los productos es
fundamental ya que son perecederos); previsibilidad en los embarques, principalmente en los

periodos de estacion cuando la demanda por los servicios logisticos llega a su maximo.

CAIBETA tiene como uno de los factores claves de éxito la alianza estratégica con empresas de
servicio logistico, a las que ofrece cargas por un mayor periodo y utilizacion de puertos
secundarios para maximizar la operatividad y las utilidades, recibiendo tratamiento preferencial
durante las etapas de maxima demanda. El transporte de esparragos y arandanos se realiza
basicamente por via aérea, mientras que el de los demas productos se realiza por via maritima,
lo que le permite a la empresa tener una ventaja competitiva. Estas empresas, ademas, deben
manejar cadenas de transporte refrigerado, reduciendo el deterioro de los productos asi como su

precio.

En el servicio postventa se desarrolla la atencion y negociacién de problemas ocurridos con los
productos cuando llegan a poder del cliente. Los clientes tienen diferentes sistemas de control
de producto al arribo, pero éstos se diferencian entre productos aéreos y maritimos; algunos de
ellos reportan condicion en todos los envios, otros solo cuando presentan problemas, pero en
todos los casos periddicamente se solicita la opinion de la calidad del servicio y posibles
mejoras a implementar; para esto se solicita el llenado de un formato de consulta sobre la
calidad y tiempo de entrega del producto, que forma parte del sistema de aseguramiento de
calidad de la empresa. Sin embargo, cuando se presenta algun inconveniente con el producto, el
proceso interno es recibir y gestionar el desperfecto en el area de Calidad, que gestiona

directamente con el asesor comercial del cliente y, a partir de esto, involucra a las demas areas
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para tomar las medidas correctivas necesarias en el proceso, que normalmente son operaciones

de campo o planta y de logistica.

3. Operaciones

El &rea de operaciones esté subdividida en operaciones agricolas y operaciones en planta.

3.1 Operaciones agricolas

CAIBETA divide sus operaciones agricolas en cuatro grandes areas geograficas (Ica, Chincha,
Piura y Chiclayo); cada una de estas operaciones estan sub divididas en fundos, donde se
siembra un cultivo. Las operaciones agricolas se refieren a las actividades desarrolladas
directamente en los campos de siembra, e integran desde la adquisicion de las tierras hasta la

cosecha, pasando por la preparacion del campo, siembra y mantenimiento.

A continuacion se presenta un resumen de las principales actividades realizadas dentro de las

operaciones agricolas:

e Preparacion de la tierra. Son los trabajos realizados desde la adquisicion de la tierra hasta
el sembrio, como nivelado y surcado.

e Sembrio. Es la accién de, teniendo el terreno listo, adicionar la matriz orgéanica (semilla o
arbol) para que ésta se desarrolle.

¢ Riego. Consiste en restituir la cantidad de agua que la planta ha consumido durante el dia, se
realiza a través de sistemas tecnificados.

o Fertilizacion. Consiste en abastecer a las plantas, a través del sistema de riego, de los
nutrientes necesarios para su éptimo desarrollo.

e Aplicaciones fitosanitarias. Consiste en la aplicacion por aspersion de pesticidas con la
finalidad de mantener al cultivo libre de plagas y enfermedades.

o Despique. Es la eliminacion de malas hierbas que compitan con el cultivo por el agua y los
nutrientes.

e Cosecha. Se realiza de forma manual y es la labor de retirar el fruto (turién para el caso del

esparrago) de la planta, acondicionarlo en envases y luego enviarlo a la planta de empaque.
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3.2 Operaciones de planta

La segunda actividad son las operaciones de planta. CAIBETA cuenta con cinco plantas de

procesamiento y empaque de las frutas y hortalizas; tres se encuentran en el sur (uva, esparrago

y multipropdsito), y dos en el norte (esparrago y uva). Aunque las plantas tienen funciones

similares, cada una tiene caracteristicas Unicas; asi hay plantas para un producto y otras

multipropdsitos (mas modernas).

A continuacion se detallan las principales actividades de las operaciones de planta:

Logistica de transporte de campo a planta. Consiste en planificar y ejecutar la logistica
de recojo del producto en los campos, y transportarlo hasta las plantas de procesamiento.
Esto debe ser continuo y seguro, evitando demoras que hagan perder calidad a la materia
prima (producto del campo) y posterior vida de anaquel (duracion del producto).

Recepcion en planta. Consiste en hacer la recepcion de la materia prima en las plantas de
procesamiento. En esta etapa se debe pesar y acondicionar la materia prima para el proceso.
Dependiendo del tipo de producto, se realizan etapas de pre procesamiento que pueden ser
bajar la temperatura (uva, esparrago) o procesos de maduracion (citricos).
Clasificacion/seleccion. Consiste en clasificar las frutas de acuerdo a las calidades
requeridas por los clientes, y separar la materia prima ya clasificada que atienda a la
demanda del mercado objetivo. La seleccion puede ser manual o mediante maquinaria
especializada. Se selecciona la materia prima por calidad y segun especificaciones como
calibres, color, tamafio o grosor.

Empaque. Se realiza de acuerdo a los requerimientos de los clientes y los paises de destino,
en cajas y/o embalajes especiales.

Trabajos en camara. Consiste en preparar el producto procesado para el embarque. Se
reduce la temperatura mediante el uso de agua o aire, y se acondicionan las tarimas para la
exportacion, optimizando el espacio util.

Transporte a puerto. Consiste en planificar y ejecutar la logistica de transporte del
producto procesado a los puertos o aeropuertos, de acuerdo a la programacién de
embarques. Se realiza en transportes refrigerados de acuerdo a las especificaciones del

producto y con el tratamiento térmico requerido.
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4. Estructura organizacional y recursos humanos

CAIBETA inicid sus operaciones como una pequefia operacion agricola (45 ha de esparrago en
la provincia de Chincha), siendo el duefio la Unica fuente de toma de decisiones (el &pice
estratégico, area de apoyo y control), y quien realizaba las coordinaciones de manera directa con
el ndcleo de operaciones. Se trataba de un tipo de organizacion de estructura simple, sin mandos
medios, tecno estructura y staff de apoyo. La comunicacion se hacia por adaptacion mutua.

En los primeros afios el planeamiento estratégico de la empresa estuvo centrado en producir y
comercializar; los resultados dieron lugar al crecimiento, el cual se realizd6 mas por el
emprendimiento y vision que por una estrategia conscientemente adoptada. Este proceso se

mantuvo durante los primeros cinco afios de operacion de la empresa.

Con el crecimiento de la organizacién, desde el afio 2005 se realizaron modificaciones en su
estructura con la finalidad de administrar y afrontar los cambios de la manera mas adecuada. Se
plasmé una vision y mision claras, ademas de objetivos de corto, mediano y largo plazo; asi
como una estrategia de crecimiento sostenible que viene funcionando en un proceso de
adaptacion. Se cre6 un directorio al cual se reportan los avances, crecimiento y proyectos de

inversion.

4.1 Cadena de valor

En CAIBETA se puede aplicar una cadena de valor tradicional; es decir, similar a cualquier

empresa productiva de bienes donde las actividades de soporte son:

e Infraestructura empresarial. Donde se encuentran el &pice estratégico y el area de
Contabilidad/Finanzas. Es responsable por las decisiones estratégicas y financieras de la
compaiiia, la planificacion operativa asi como el control.

e Administracion de recursos humanos. Ademas de toda la gestion de recursos humanos de
la empresa, también estd encargada de establecer comunicacion con las comunidades
locales, con el objetivo de mantener un buen clima laboral y relacion con ellas. Teniendo en
cuenta que la mayoria de los obreros que trabajan en la empresa provienen de las
comunidades cercanas y que no hay forma de separar a los trabajadores de la misma
comunidad, se debe considerar que un buen o mal clima laboral se reflejara en ambos

espacios.
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Desarrollo de tecnologia. Implementacion y mantenimiento de todos los sistemas
automaticos de control de la compafiia y la administracion de las bases de datos (siendo muy
importante la de obreros).

Abastecimiento. Responsable por las adquisiciones y contacto con los proveedores de
materias primas y servicios, considerando siempre que el éxito del negocio esta basado -
parcialmente- en el desarrollo de alianzas estratégicas con los proveedores, buscando formas
de agregar valor y cobrando incentivos por estos valores. Dos actividades principales de este
soporte son la contratacion de servicios aéreos de transporte y el mantenimiento de plantas y

vehiculos.

Las actividades primarias son:

Logistica de entrada. Recepcion y/o almacenamiento de todos los insumos requeridos para
la produccién como servicios (agua y energia), semillas o plantas (certificadas), insumos
quimicos diversos, embalajes, entre otros. Generada la necesidad, se envia al area de
abastecimiento para que se adquiera el producto o servicio requerido, dentro del presupuesto
definido por el &rea de infraestructura empresarial.

Operaciones. Todo el proceso de sembrio, mantenimiento de los campos, cosecha,
transporte hacia las unidades procesadoras y el mismo procesamiento y acondicionamiento
en los empaques para venta, ademas de todo lo relacionado, por ejemplo, a la mano de obra
en coordinacion con la administracion de recursos humanos, maquinaria diversa, entre otros.
Logistica de salida. El servicio de transporte hasta los puntos de entrega que pueden ser
locales pero que, en su mayoria, son los aeropuertos de varios paises donde los clientes los
asumiran para la distribucion interna en los mercados destino. Se debe garantizar el
cumplimiento de una serie de requisitos y controles establecidos por los paises o clientes de
destino, evitando que la carga pueda perder calidad (actividad de control, muy importante).
Ventas y post venta. La actividad principal es colectar datos de los clientes sobre las
entregas (plazo y calidad) y dar seguimiento y respuesta a cualquier desperfecto con esta
operacion, buscando formas de fidelizarlos por la atencion ya que, como se explico
anteriormente, los productos se comportan como comodities y las ventajas competitivas no

son sostenibles.
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4.2 Organigrama de Complejo Agroindustrial Beta S.A.

Los comentarios sobre el organigrama actual y los cambios necesarios para soportar el
desarrollo requerido se haran en el capitulo IV. En el anexo 9 se presenta el organigrama basico
actual de CAIBETA y en el anexo 11 las principales funciones y responsabilidades de cada

gerencia.

CAIBETA se estructura como una organizacion del tipo maquinal, que se presenta en empresas
maduras, desarrollando trabajos repetitivos y sencillos; los conocimientos especificos son
minimos teniendo un ndcleo operativo amplio y poco capacitado. Posee muchos procedimientos
tanto en el campo como en planta, las reglas y normas estan presentes en toda la organizacion y
la planificacion estratégica se desarrolla en el apice estratégico. A continuacion se detalla cada

parte de la estructura:

e Apice estratégico (AE). Integrado por el Directorio, con un presidente (duefio de la
empresa), cuatro directores y un director externo. Aqui se toman las decisiones de
crecimiento y nuevas inversiones, se evaltan los avances y resultados de la campafia. Las
reuniones son mensuales.

e Nucleo operativo (NOp). CAIBETA cuenta con aproximadamente 7.000 colaboradores, la
mayoria por contrato de tiempo definido, con picos en los dos Gltimos meses del afio,
giuenes operan varias lineas de producto en varias sedes. Presentan algunos niveles
jerarquicos, convirtiéndola en una empresa burocratica y descentralizada.

e Tecno estructura. La normalizacion de los procesos y resultados, mas la supervision
directa, prevalecen en el dia a dia. En la tecno estructura se encuentran las importantes areas
de Aseguramiento de Calidad y Control Interno.

e Staff de apoyo. Tiene la importante mision de proteger al nicleo de operaciones del
entorno, liberando los recursos operativos para el fin principal de la empresa. En este grupo
se encuentran las areas de Recursos Humanos y Legal.

¢ Linea media. Nivel formado por las gerencias y jefaturas operativas. El objetivo principal
es dar fluidez a las comunicaciones entre el AE y el NOp (metas, objetivos, entre otros) y
entre el NOp y el AE (resultados, dificultades, entre otros), de manera que los objetivos
generales de la empresa puedan ser cumplidos. CAIBETA, por su caracteristica de
descentralizacion, busca un mando medio capacitado para hacer una supervision eficiente y

con un nivel de empoderamiento que agilice su operacion.
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4.3 Area de Recursos Humanos

El &rea de Recursos Humanos de CAIBETA es un area de soporte muy importante. La
disponibilidad de recursos humanos en los tiempos y cantidades requeridos por el NOp es
fundamental para el éxito tanto en produccion como en productividad de la empresa. EI manejo
de grandes bases de datos (registro y mantenimiento), con informaciones diversas del personal
activo y posibles contrataciones temporales, es clave para el éxito del area y deben ser

manejadas de forma muy cuidadosa por todos los profesionales del area.

Otro punto importante a destacar es que en este momento el &rea de Seguridad, Salud y Medio
Ambiente (SSMA) de CAIBETA esta subordinada al area de Recursos Humanos. Con el
desarrollo de la empresa y el incremento de las operaciones se debera dividir esta area, creando
una gerencia especifica que se llamard gerencia de Calidad, Seguridad, Salud y Medio

Ambiente, QHSE por sus siglas en inglés.

e Visién de Recursos Humanos. “Ser valorada en la organizacion por el desempefio
profesional de sus integrantes, y su nivel de compromiso con las metas de la empresa,
promoviendo el desarrollo de los colaboradores y el buen ambiente laboral”.

e Mision de Recursos Humanos. “Planificar y gestionar integralmente los recursos humanos,
aplicando procedimientos que regulen y mejoren el desempefio del mismo, en concordancia
con la orientacion estratégica de la organizacion; procurando la satisfaccion de los clientes
internos y externos, resultado de un excelente nivel de servicio”.

e Obijetivos de Recursos Humanos. Estan alineados a los objetivos generales de la empresa
(ver el anexo 12) que serdn descritos en el capitulo 111, de esta manera los objetivos de
Recursos Humanos seran descritos en el capitulo VI, cuando se detallard& mejor el

funcionamiento de esta area de la empresa.
5. Resultados contables y financieros
A continuacién se presentardn comentarios sobre los datos contables y financieros de

CAIBETA de los afios de 2014 y 2015; el detalle de los mismos puede ser observado en el

anexo 14.
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5.1 Estado de pérdidas y ganancias

Como se puede observar en los Estados de pérdidas y ganancias comparativos de los afios 2014
y 2015 (Arce 2016, ver anexo 14), las ventas se incrementaron en este periodo pero la calidad
del negocio se deteriord fruto de la reduccion de los precios internacionales de los productos
agricolas, resultado del menor crecimiento global observado en el 2015. Esta reduccion generd
un proceso de acomodo del mercado, donde los precios bajan y las empresas menos eficientes
seran obligadas a salir a mediano plazo, regularizando nuevamente la oferta del producto. La
estrategia de CAIBETA de buscar el liderazgo de costos la mantuvo con un resultado de margen
de EBITDA bastante saludable (arriba de 20%), lo que posibilita atravesar estos periodos de
reacomodo de mercado siempre que se mantenga la atencién en los costos y la blsqueda de

oportunidades de innovacion.

5.2 Balance general

En el Balance general cerrado a diciembre del 2015 (ver anexo 14) se puede observar que
CAIBETA tiene una estructura solida de operacion; los pasivos corrientes superan ligeramente a
los activos corrientes (6,2%), evitando utilizar capital de trabajo. Con la reduccion del EBITDA,
ya comentado en el punto anterior, la relacion D/E se incrementd hasta 3,8 y debe ser
controlada, principalmente para el plan de inversion previsto para los proximos afios. La politica

financiera de CAIBETA define 6,0 como el maximo para esta relacion.

5.3 Composicion de los ingresos totales (2014-2015)

CAIBETA aun tiene sus ingresos muy concentrados (ver anexo 14) en apenas dos productos
(esparrago y uva), lo que incrementa los riesgos. A largo plazo se debe buscar una
diversificacion mayor entre los productos, y el punto inicial sera el crecimiento de la produccion
de arandanos. Entre los afios 2014 y 2015 se amplié la diversificacion, pensando en los clientes,
con el inicio de la produccion de esparragos en la presentacion de congelados, que busca atender
a un tipo diferente de consumidor, comparado al esparrago fresco. Por este motivo, la
proporcién de los dos principales productos en ventas bajé de 97% en el 2014 a 89% en el 2015;
aunque si se considera la vision hacia el campo, los dos productos (esparragos y uva) seguirian
con el 95%. La baja de dos puntos porcentuales ocurrié por un incremento en la produccion de

palta y al inicio de la produccion de ardndanos (ain en condicion de pruebas). Esta blsqueda

28



por incrementar la diversificacion debera ser considerada en la elaboracion de la propuesta de

incremento de produccidn en los siguientes afos.

5.4 Estructura de las deudas de corto y largo plazo

Una fuente de preocupacién en este momento es la actual relacion de deuda sobre el EBITDA.
Al cierre del 2015 esta relacion fue de 3,8, y la administraciéon de la empresa tiene autorizacion
de hasta 6,0 para realizar las inversiones necesarias que permitan lograr el objetivo de ventas

para el préximo quinquenio.

La relacién de las deudas es presentada en el anexo 14 y deben ser consideradas en el
apalancamiento requerido, que se explicard en el capitulo VII del presente trabajo. Las tasas
logradas por la empresa en estos momentos son competitivas; principalmente, las de corto

plazo.
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Capitulo I11. Planeamiento estratégico

La vision estratégica es definida por el sociélogo William Cuevas Amaya® como: «En la vision
estratégica existe conocimiento del ambiente externo, capacidad adaptativa, flexibilidad
estructural y habilidad en convivir con ambigiiedades y cambio. Todos los miembros de una
organizacion deben conocer hacia dénde va la institucion y hacia donde estd encaminado su
trabajo, para lo cual se deberén plantear la vision, la mision y los objetivos institucionales. Debe
incorporar tanto la visién del usuario externo, como la del interno. Debe ser alcanzable y real»
(Cuevas 2003).

1. Vision

«La Visién es la capacidad de ver mas alla, en tiempo y espacio, y por encima de los demas,
significa visualizar, ver con los ojos de la imaginacion, en términos del resultado final que se
pretende alcanzar. [...] La vision es el suefio alcanzable a largo plazo, el futuro aspirado»
(Cuevas 2003).

« [...] Una visiéon bien concedida comprende dos componentes principales: ideologia
fundamental y futuro visualizado» (Collins y Porras 1998).

Asi los autores de la presente investigacion proponen la siguiente vision de CAIBETA que
puede conducir a la empresa al logro de sus suefios: “Ser considerados entre las empresas
lideres en el mundo, en la produccién y exportacion de frutas y hortalizas, dedicados a atender a
las necesidades de las empresas importadoras de estos productos, operando con altos estandares

de calidad, cuidado del medio ambiente y en un marco de responsabilidad social”.
2. Mision
En el mismo sitio web Dominguez* cita: «Al decidir la misién de la empresa, el resultado es un

enunciado que las mas de las veces parece, ademas de un suefio inalcanzable, algo a lo que toda

empresa estaria obligada» (Dominguez 2005).

3 Segun Gestiopolis, 2013, sitio web de gestion administrativa, William Cuevas Amaya es sociélogo, especialista en
Administracion Publica y magister en Administracion (Cuevas 2003).

* José Ignacio Dominguez es magister en Administracién (ITESM, Campus Monterrey, México, 1977); licenciado en
Administracion de Empresas (ITESM, Campus Monterrey, México, 1974); imparte en la EGADE el curso de
Mercados y Clientes. Fue profesor del Departamento de Mercadotecnia del Tecnoldgico de Monterrey, Campus
Monterrey, y director de la carrera de Mercadotecnia del mismo campus (Dominguez 2005).
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Dominguez cita el libro de Russell L. Ackoff (Management in small doses, de 1986) donde
propone que, para tener valor, el enunciado de mision de una empresa debe aseverar algo con lo
que se pueda discrepar razonablemente; es decir, es una propuesta inquietante porque obligara a
los accionistas a tomar decisiones, a elegir cosas que estarian dispuestos a hacer y cosas que
tendrian que dejar fuera, al menos por un tiempo. Inquietante también porque lleva a considerar
que el enunciado de mision debe ser temporal, aunque se formule para un largo plazo
(Dominguez 2005).

Ackoff plantea cinco caracteristicas indispensables para que el enunciado de mision tenga valor:

e La primera de ellas significa que la adopcién de una mision debe cambiar el
comportamiento de la empresa que la enuncia. Debe contener una formulacién de los
objetivos de la empresa, de forma tal que los progresos en ese sentido puedan ser medidos.

e La segunda requiere establecer en forma individual o Unica lo que la empresa quiere, no lo
que la mayoria de las empresas quieren. Debe diferenciarla de las otras empresas.

e La tercera implica encontrar un concepto unificador que amplie la vision que la empresa
tiene de si misma y que la enfoque correctamente. Debe definir el negocio en el que la
empresa quiere estar, y no necesariamente aquel en el cual ya esta.

e La cuarta establece cdmo se propone la empresa servir a sus clientes y proveedores, pablico
en general, accionistas y empleados. Debe ser significativo para todos los participantes de la
empresa.

e La quinta caracteristica del enunciado de mision es que debe motivar a todos aquellos cuya

participacion se requiere. Debe ser estimulante e inspiradora (Dominguez 2005).

Asi los autores proponen la siguiente mision de CAIBETA que pueda direccionar los esfuerzos
de la empresa: “Ofrecer a nuestros clientes frutas y hortalizas de alto valor, producidas con
recursos propios, garantizando los més elevados estandares de calidad del mercado; respeto a las
comunidades locales y al medio ambiente; el cumplimiento de las normas y patrones de trabajo,

y la justa remuneracion de los inversionistas”.

3. Valores principales

Los valores son la expresion escrita de lo que es importante para la empresa, que no debe

cambiar ante ninguna circunstancia pasajera. CAIBETA tiene los siguientes valores:
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Tabla 1. Valores principales de CAIBETA

\:1[o] g Descripcion

Integridad Hacer siempre lo correcto, ser honrado, justo y respetuoso.

Compromiso Dar todo de si mismo para lograr los objetivos personales, profesionales y
corporativos.

Responsabilidad Virtud de tomar decisiones de manera consciente y también de asumir las
consecuencias que tengan esas decisiones y responder ante quien corresponda
en cada momento.

Inclusivos o Generar oportunidades de trabajo y desarrollo para las comunidades menos
ciudadania asistidas de la regién, pagando un sueldo justo y cumpliendo las leyes
corporativa aplicables. Trabajo digno

Valor al accionista  Para que la empresa ejecute su funcion social es fundamental que genere
utilidades; caso contrario, desaparece. Cada funcionario necesita entender su
funcion para generar una empresa sostenible.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4. Cultura

Como se indica en la teoria, una situacién es rutinaria si para resolverla es necesario utilizar un
patrén habitual de solucion y requiere de una respuesta cultural aprendida, basada en
experiencias adquiridas previamente y que fueron resueltas de manera exitosa; asi se confirma

la vigencia de la cultura, en caso contrario se inicia un proceso de cuestionamiento de la cultura.

Dentro de CAIBETA se pueden observar algunas fortalezas culturales que deben mantenerse y

gue potencializan la posibilidad de lograr los objetivos.

¢ Reduccidn de costos. Todos los mandos saben que las decisiones siempre deben considerar
actividades realizadas para la maxima productividad y/o los menores costos.

e Respeto a los demés colaboradores. El respeto, principalmente a los funcionarios de
menor rango, es un factor clave de éxito. La falta de respeto genera costos ocultos como
reduccion de productividad y generacion de problemas laborales. Es un tema de
responsabilidad social y ciudadana, y de eficiencia operativa (costos).

e Respeto al medio ambiente. Cualquier actividad humana genera interferencias al medio
ambiente, las actividades agricolas no son la excepcion. Los funcionarios saben que deben
utilizar de forma correcta los recursos, y que el deterioro de la tierra o el agotamiento del
recurso hidrico llevarian a la paralizacion de la actividad y de sus empleos.

e Calidad. Aunque el mercado no valore adecuadamente las diferenciaciones, el precio final
del producto se ve afectado negativamente por una menor calidad final relativa a otros

competidores. Los funcionarios, principalmente los de rango medio que estan en el dia a dia
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del campo, trasladan a su personal la importancia de cuidar los procedimientos y parametros
que garanticen la alta calidad de los productos de la empresa.

Respeto a las comunidades. De manera general, aun si una empresa cumple las leyes, es
esencial tener la licencia social que garantiza la sostenibilidad del negocio. La empresa se
vuelve una socia del desarrollo de las comunidades de influencia. CAIBETA tiene politicas
de negociacion con las comunidades para la adquisicion de tierras y mitigacién de
problemas resultado de sus actividades. La comunicacion es rutinaria, explicando cémo las
actividades de la empresa podrian afectar la comunidad y lo que la comunidad puede o no
esperar de la empresa. Esta comunicacidn se realiza desde los mas altos niveles ejecutivos y
empieza antes del inicio de las actividades. Los proyectos podrian ser abandonados antes de

su inicio en caso se detecte que la comunidad no estd de acuerdo con la actividad de la

empresa.

5. Obijetivos estratégicos

Para lograr las metas propuestas para el préximo quinquenio se definen los objetivos

estratégicos en la tabla 2, que deberan ser ejecutados y derivados a objetivos operacionales de

cada gerencia.

Los objetivos estratégicos materializan la visién y misioén de la empresa. En cada oracién se

desprende cada uno de ellos de manera clara.

Tabla 2. Objetivos estratégicos de CAIBETA

0.1
Financiero
/operacional

Mantener un crecimiento
sostenido en ventas
basado en la actual
oferta de productos.

0.2 Generar niveles de

Financiero rentabilidad que
sustenten el crecimiento.

0.3 Social Promover de manera
inclusiva el crecimiento
y desarrollo de nuestros
colaboradores.

0.4 QHSE Generar el crecimiento

respetando la ecologia,
el medio ambiente y las
comunidades.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Ser considerado entre las
empresas lideres del mundo
en la exportacion de frutas y
hortalizas.

Dedicados a atender a las
necesidades de las empresa
importadoras de estos
productos, operando con
altos estandares de calidad

y un marco de
responsabilidad social,

cuidando del medio
ambiente.

Y la justa remuneracion de los
accionistas.

Ofrecer a nuestros clientes,
frutas y hortalizas de alto valor,
producidas con recursos
propios, que garanticen los mas
elevados estandares de calidad
del mercado

respeto a las comunidades
locales y el cumplimiento de las
normas y patrones de trabajo y

al medio ambiente
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6. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva de la organizacion es liderazgo en costos. Los productos que cultiva
tienden a “comoditizarse” con relativa facilidad; en ese sentido, la diferenciacion no genera un
liderazgo, las ventajas competitivas son dificiles de alcanzar y no son sostenibles. Para
sobrevivir y crecer es necesario ser competitivos en costos, generando rentabilidad en las
operaciones propias del negocio que son las variables posibles de interferir (campos de cultivo y

plantas de empaque) y no en el mercado.

Por el lado de la demanda, como cualquier producto comoditie, no hay un limite especificado.
Los desfases entre la oferta y la misma demanda son ajustados por variaciones en el precio, no
por acumulacion de inventarios. Este punto resalta la necesidad de la empresa de buscar el
liderazgo en costos ya que, en los periodos de exceso de oferta, los precios bajaran hasta el

costo del menos eficiente y todos los que estén cerca a este valor seran eliminados del mercado.

Para analizar los puntos a potencializar en la blsqueda de una ventaja competitiva se realiz6 un

analisis del FODA cruzado, que se presenta en el anexo 15.

7. Estrategia de crecimiento

Utilizando la matriz creada por Ansoff (Ansoff 1957) se pudo determinar la estrategia de
crecimiento de la empresa. Se realiz6 el andlisis para cada uno de los principales productos de
CAIBETA (ver anexo 16).

Esta matriz termina relacionando los productos con los que cuenta la empresa con los mercados
a los cuales se ingresa y se desea ingresar, obteniéndose cuatro cuadrantes los que indican la

mejor opcion para el crecimiento de la misma.

Segun se puede observar en la matriz, la estrategia de crecimiento sera incrementar las ventas de
esparragos, uva y citricos en los mercados actuales (penetracion de mercado), colocar los
productos actuales en nuevos mercados, como uva en el mercado de Japon y palta en el mercado
en Asia (desarrollo de mercado), y por Gltimo, empezar las ventas de ardndanos en los mismos

mercados actuales, utilizando los canales de distribucion conocidos (desarrollo de mercado).
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Capitulo IV. Marketing

La naturaleza del producto es ser perecible y “comoditizable” en el precio, ser comercializado
por origenes y no por marcas. Unido a esto, como CAIBETA tiene una estrategia competitiva de
liderazgo en costo, es necesario maximizar el volumen de produccién coincidiendo algunas
veces con mercados de gran oferta, como sucede en el primer semestre en el caso del esparrago.
Esto orienta a desarrollar, mas que un plan de marketing, una estrategia de comercializacion de
los elementos que brinden un posicionamiento que permita maximizar el liderazgo en costos de

la empresa frente a la competencia.

1. Estrategia logistica

La estrategia logistica se basa en obtener una posicion privilegiada con relacion a los
competidores, tanto en el transporte aéreo, maritimo como en el multimodal. Para ello es
indispensable entender las necesidades de los proveedores del servicio, tanto del operador

logistico como de las empresas de transporte.

e Logistica aérea. ElI 80% de la carga aérea que se exporta del Per( es esparrago, dato que

por si solo no es relevante pero que junto con la oportunidad de ocurrencia es vital. Las
lineas, tanto de carga como de pasajeros, priorizan a los clientes en temporada de baja (en
los meses de enero a agosto); es en esta temporada cuando la presencia de los exportadores
tiene mas valor estratégico que en el segundo periodo (septiembre a diciembre) en donde
todos los productores locales concentran la exportacion. En este caso el volumen no es un
factor diferenciador como lo es en el primer periodo.
Sobre este analisis CAIBETA puede ubicarse en un lugar privilegiado debido a que compite
con otros destinos de manera eficiente, planteando programas que permiten ocupar la oferta
de espacios aéreos existentes. Se pueden plantear programas anualizados que son
importantes para las lineas aéreas. El operador logistico ayudara a cerrar brechas puntuales
gue se presenten debido a situaciones coyunturales.

e Logistica maritima. Los puertos de mayor uso para la exportacion son Paita y Callao, y las
navieras son las mismas en ambos puertos; el criterio de la estrategia general de liderazgo
en costos es la misma, por lo que se optimizara la produccion en campo y se descentralizara
la exportacion en ambos puertos, aunque Paita tiene menor oferta que el Callao. Estar
presente en ambas zonas de influencia (Piura e Ica) permite a la empresa hacer

negociaciones eficientes. Como la mayoria de la competencia se encuentra localizada en
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una sola region, ello permite que CAIBETA tenga una posicion privilegiada frente al resto
de la competencia. Asi mismo, la empresa puede participar en grupos exportadores (modelo
usado en Chile). Este modelo beneficia al facilitador (operador logistico) y a los productores
pequefios mas no a los grandes exportadores, perdiendo asi la ventaja por masa critica. Es
por ello que los autores de la presente investigacion proponen trabajar en solitario frente a
las navieras ya que, en caso de escasez, es mas sencillo resolver el problema
individualmente.

Los operadores logisticos juegan un papel importante en el transporte ex fabrica hacia los
puertos de destino; al ser los mismos que los de las operaciones aéreas, la empresa puede

tener una posicién especial en las negociaciones.

Esta relacion de inclusién en la cadena de valor permite desarrollar programas tanto aéreos

como maritimos, y que la empresa no se limite a lo que el mercado ofrece.

2. Estrategia comercial

La politica comercial de la empresa es desarrollar sus operaciones comerciales generando
relaciones en mercados y productos; de ser posible, CAIBETA utilizara el mismo socio
comercial para el mismo producto y para el mismo destino, priorizando el conocimiento en la

comercializacion de cada uno de los mercados en cuestion.

La empresa define que lo prioritario es el conocimiento del mercado asi como la forma en que
funciona el canal de distribucion. Dentro de las formas de distribucion se tiene al canal
tradicional (mayoristas) y al canal moderno; dependiendo del pais, uno puede estar mas
desarrollado que el otro. Lo segundo es que las empresas importadoras deben entender que la
importancia del suplidor (CAIBETA) es mayor que la del comprador en la cadena, ya que
siempre se puede comercializar con diferentes supermercados. Solo en caso el supermercado
busque una relacion comercial directa, ésta serd tomada en cuenta y se podria establecer una
relacion comercial. Es necesario tener un plan de contingencia ante la posibilidad de rechazo
por parte de un supermercado, no olvidar que el producto es un perecible que se ve afectado por

el medio de transporte.

La empresa desarrollara los siguientes mercados por sus caracteristicas (ver tabla 3):
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Tabla 3. Mercados a ser desarrollados por CAIBETA (2015-2020)

EUA Esparrago/arandano/uva/palta/citrico
Espafia Esparrago/arandano
Reino Unido Esparrago
Espafia Palta

China Uva
Sudeste asiatico Uva

Corea del Sur Uva
Holanda Esparrago
Reino Unido Uva
Holanda Citricos
Australia Esparrago
Japon Esparrago

Alpine Fresh/Tambo Sur
Gimenez champignones
Flamingo

Provelpack

IFH/Wang Fat/Tung Shing
Tambo Sur/Polcura
Global/Fruteria
Yex/Special Fruits
Tesco

Levart

Vizarri/FPG

Delica

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Con relacion a las deméas variables como precio, plaza, producto y promocién, no son

directamente aplicables por los motivos expuestos anteriormente. Lo que la empresa busca en la

parte comercial es tener socios que cuiden el producto y que agreguen valor a la cadena. Es

importante tener en cuenta que el supermercado buscara siempre el origen mas econémico y eso

colisiona con la estrategia de negocio de la empresa.

En el anexo 20, se presentan los principales objetivos funcionales de marketing, alineados a los

objetivos extrategicos de la empresa.
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Capitulo V. Plan de operaciones por linea de producto

1. Objetivos y estrategia de operaciones

1.1 Objetivo del plan de operaciones

Los objetivos especificos u operativos del plan de operaciones estan alineados a los objetivos
estratégicos de la empresa; especificamente, apuntan a producir frutas y hortalizas con tres

caracteristicas: alto valor (calidad), alta productividad® y bajo costo.

Para cumplir con estas tres caracteristicas, las inversiones deben tener en cuenta algunos puntos
esenciales. La no observancia de estos puntos podria incluso anular la posibilidad de realizar la

inversion, adn si los datos econémicos y financieros estuvieran bien.

e Clima. Optimo considerando: temperaturas minimas y maximas, lluvias, vientos y otras
condiciones climatoldgicas. EI sembrio en una regién de clima poco o no favorable
conllevara a un campo poco productivo, con una menor produccion (cantidad o calidad) y/o
un mayor consumo de recursos.

e Tierra. Buscar terrenos en valle, con suelos profundos de buena estructura y arenosos.
Zonas que permitan la expansion futura, de preferencia pampas eriazas. Parcelas (no
comunidades), con licencia social para el desarrollo agricola. Evaluar las demas operaciones
agricolas cercanas, y los impactos que éstas ocasionaran en las comunidades y como estas
las ven. Cuando hay problemas graves entre las comunidades y las empresas actuales, asi
hayan buenas condiciones naturales, puede ser mejor no invertir, bajo el riesgo de hacerlo y
perder todo lo invertido. Asi como observar las vias de acceso al terreno.

e Aguay energia eléctrica. Se necesita realizar un estudio de las condiciones del agua de sub
suelo (pozos), con relaciéon a conductividad eléctrica, flujos maximos sostenibles, pozos
aledafios, profundidad y reglamentacion. También se debe evaluar la cercania a los puntos
de suministro eléctrico para estimar la inversién necesaria para instalar energia a la parcela.

e Mano de obra. Evaluar las poblaciones cercanas, y estimar la mano obra (calificada y no
calificada) que estard asociada a la capacidad productiva de la empresa. También las
condiciones sociales y servicios ofrecidos por los poblados cercanos. Siempre hay

posibilidad de manejar migraciones o personal itinerante, pero esto incrementa los costos.

% Productividad en este contexto se refiere a la relacién de kilogramos de producto producido por hectérea sembrada o
al consumo de recursos naturales o laborales, por hectarea sembrada. Ambos conllevan a un sobre costo, en contra la
estrategia competitiva de la empresa.
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1.2 Disefio del producto

La empresa trabaja basicamente con cinco productos: esparrago, uva, palta, citricos (mandarina
y tangelo) y arandano. Con el espérrago inici6 sus operaciones la empresa, en Chincha, y se
produce hace més de veinte afios; a este le siguid la uva, con los primeros campos sembrados en
la provincia de Ica ya que la region tiene caracteristicas adecuadas para algunas variedades de la
fruta, por lo que fue una diversificacion natural. A ellas siguié la palta, de esta manera la
empresa empezo su expansion, bisqueda de nueva areas de produccién y de nuevos productos.
Mas recientemente se decidio invertir en citricos pero la alta oferta que se generd hizo que los
resultados de este producto no sean los esperados. Hace pocos afios la empresa empez6 a
desarrollar su produccién de arandanos, primero en una parcela experimental de 10 ha, pero la
estrategia es apostar con mucha mayor intensidad a este producto que tiene un buen mercado

externo.

En el anexo 17 se presentan tablas con las caracteristicas de calidad que requieren los productos
en el mercado internacional, entendiendo que estas caracteristicas estan directamente

relacionadas con el precio final que se logra por ellos.

1.2.1 Espéarrago
CAIBETA tiene campos de esparragos (variedad UC157-F1) en las regiones de Ica, Paracas,
Lambayeque, con un total de 2.300 ha, y es la mayor exportadora total de este producto,

considerando sus presentaciones de fresco y congelados.

La longitud de turion® debe de ser entre 20,0 cm y 23,5 cm (en la presentacion atados); los tips o
puntas’ deben tener de 10,0 cm a 17,0 cm, caracteristica que debe estar presente en todas las
presentaciones; es decir, tanto en bandejas como en punnets® o atados. Las presentaciones
comerciales manejadas de forma casi uniforme en el mercado son en cajas de 12 kg, 7 kg, 5 kg,

0 en cajas master de 30 kg.

1.2.2 Uva
Los sembrios de uva (variedad Red Globe) de CAIBETA estan concentrados en las regiones de

Ica y Piura, actualmente la empresa tiene aproximadamente 400 ha en produccion y es la tercera

® Turién es la denominacion de la hortaliza, después de cosechada.
" Los tips o puntas son la parte superior del turién, mas suave y que sabe mejor.
8 - - .
Bandejas de plastico donde se acomodan los espérragos para transporte y venta.
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mayor empresa exportadora de este producto en Perd. La empresa trabaja con tres variedades de
frutos: Red Globe, Thompson Seedless y Crimson Seedless.

Las presentaciones para exportacion comunmente utilizadas son cajas de plastico inyectado,
madera o tecnoport, con 8,2 kg de producto. En cada caja los racimos son acondicionados en
bolsas (carry bags), considerando uno o dos racimos por bolsa. Adicionalmente, las uvas
Thompson también se presenta en cajas de carton corrugado de 4,5 kg y 9 kg.

1.2.3 Palta

La produccion de palta de CAIBETA estd concentrada en las regiones de Chincha y
Lambayeque, y se trabaja la variedad Hass. El area sembrada es de aproximadamente 120 ha y
la exportacion se hace principalmente para Europa. La empresa ocupa el puesto diez entre los
exportadores peruanos. La seleccidon de calidad de este producto se hace por el peso de los

frutos. Solo se utiliza una presentacién para la exportacion, que es de cajas de 4 kg.

1.2.4 Citricos: mandarinay tangelo

Los citricos fueron una apuesta pero, hasta el momento, el resultado no es interesante. Las
ganancias son inferiores a los deméas productos porque la productividad no es la esperada, lo que
afecta la estrategia de liderazgo en costos. Actualmente se mantienen pocas areas de sembrio,
con una propuesta de diversificacion de oferta a los clientes. Los sembrios se concentran en las
regiones de Paracas y Chincha (160 ha). La seleccion se hace por el didmetro, colocando en las
cajas frutos similares para ventas. El anexo 17 presenta el diametro aproximado para cada fruta

y la cantidad que debe ser acondicionada en cada caja para cada denominacion o calibre.

1.2.5 Aréandano

Los arandanos son el producto de la moda en estos momentos. Muchos productores se lanzaran
al sembrio por lo que la tendencia de los precios a mediano plazo es a la baja; con esta
reduccidn la demanda tendera a incrementarse. Algo similar pasé con el esparrago y los que se
lanzaron a su produccion en terrenos o condiciones que no son las mas apropiadas tuvieron que
abandonar sus campos cuando los precios bajaron, regulando la oferta con la demanda. Se

espera que lo mismo se repita con el arandano en los proximos afios.
CAIBETA entiende que el arandano tiene el potencial para ser el segundo producto generador

de mas ingresos en el mediano plazo, por lo que decidio invertir en esta fruta pero no con

grandes campos como los demas y apenas en condiciones éptimas. Actualmente, la empresa
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cuenta con un campo experimental de aproximadamente 10 ha cuya funcién es ampliar el
conocimiento que tiene la empresa del producto (condiciones, costos, productividad,
dificultades y clientes potenciales). Para los proximos afios, la estrategia es invertir en el
arandano para reducir costos por escala y posicionarse como el mayor productor de Perd. Aln
se esta desarrollando la clasificacion de los frutos, y las mejores presentaciones de ventas, de
acuerdo a la necesidad de los clientes potenciales y facilidades logisticas.

1.3 Disefo del procesos productivo

El proceso consiste en la preparacion del campo, sembrio de los productos, mantenimiento de
los campos, cosecha, transporte hasta las plantas procesadoras/empacadoras y el transporte hasta
el punto de embargue del producto en la presentacion de venta. El organigrama de CAIBETA
presenta dos gerencias de Produccién que por sus diferencias y peculiaridades son
independientes y ambas reportan directamente al gerente general. En el anexo 18 se presenta un

mapa del proceso productivo de CAIBETA, que seré explicado a continuacion.

1.3.1 Instalacién del cultivo - Gerencia Agricola

A cargo de la Gerencia Agricola se encuentran todas las operaciones realizadas en los campos
de cultivo. Esta gerencia tiene como clientes internos a la Jefatura de Aseguramiento de Calidad
y a la Gerencia de Plantas, y como proveedores internos, a la Gerencia de Recursos Humanos y
a la Gerencia de Adquisiciones. Los objetivos especificos de la Gerencia Agricola estan
relacionados al consumo de insumos agricolas, uso de recursos naturales y mano de obra, y a la
produccion, todas alineadas a la estrategia de maxima productividad. El diferencial de
CAIBETA es utilizar el 100% de su produccion para no tener que acopiar el producto, lo que

dificultaria el control de calidad, previsibilidad de volimenes y momentos de cosecha.

La empresa no busca tener productos para la venta en los momentos de precios mas altos; si
busca que los productos sean cosechados en los momentos de mayor produccién (menores
costos unitarios), esta estrategia se muestra superior a la de los competidores que buscan precios
altos y acaban teniendo costos productivos mas elevados, reduciendo sus margenes netos.

A continuacién se detallan las principales actividades de la Gerencia Agricola:

e Preparacion del campo. Etapa comprendida entre la entrada al terreno (adquisicion) y la

definicion del producto a ser sembrado. Consiste en las siguientes sub etapas;
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o Nivelacién gruesa. Movimiento de tierras cortando y rellenando espacios con la
finalidad de lograr una pendiente ideal al cultivo a instalarse.

o Nivelacién fina. Movimiento de tierra de menor volumen que permite realizar el disefio
topografico del cultivo y su respectivo disefio de riego.

o Subsolado. Rompimiento de las capas duras del suelo hasta una profundidad de 1 m para
favorecer el desarrollo radicular de los cultivos.

o Surcado. Actividad que determina la orientacion y siembra de la plantacion.

Siembra. Es la colocacion de la semilla o planta seleccionada en un determinado terreno

para que germine y/o se desarrolle de manera adecuada.

Mantenimiento del cultivo. Después del sembrio, el campo requerird de mantenimiento

durante el crecimiento de la planta y toda la vida util de los arboles. Este consiste en

mantener las condiciones adecuadas de las plantas y del suelo para el desarrollo del

producto. EI mantenimiento de los campos consiste en las siguientes sub etapas:

o Riego. Aplicacién del recurso hidrico en el campo de cultivo para garantizar el
crecimiento y desarrollo del producto.

o Manejo integrado de plagas v enfermedades. Actividades dedicadas al control de los

diversos estados bioldgicos de las plagas y/o enfermedades de un determinado cultivo.
o Fertilizacién. Nutricidn de un determinado cultivo a través del riego o foliar en la cual se
aplican diversos productos quimicos o de orientacion bioldgica.
Cosecha. Es la actividad que consiste en extraer el producto comercial (fruta, tallo, raiz) de
un cultivo, puede o no ser adicionada una etapa de post cosecha (tratamiento aplicado para

brindarle las mejores condiciones y extender su periodo de vida Gtil antes de su consumo).

Algunas actividades exigen el uso de gestion administrativa y tecnologia, las mas importantes

son:

Sistema de riego tecnificado. Es un conjunto de equipos y herramientas que permiten
garantizar la eficiencia en el uso del agua en los cultivos.

Piscinas. Reservorios de agua en funcién a su capacidad de recepcion que permiten
abastecer grandes areas de cultivo.

Disefio de siembra. Estrategia agrondmica que tiene por finalidad brindarle al cultivo las

mejores condiciones para desarrollar su maximo potencial.
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1.3.2 Instalacion de procesamiento - Gerencia de Plantas

Siguiendo el flujo de produccién, después de la cosecha, la responsabilidad del producto pasa a

la Gerencia de Planta, encargada del transporte de los productos desde los campos donde fueron

cosechados y se encuentran almacenados, hasta las plantas de procesamiento y empaque. El

proceso sigue hasta la entrega de los productos en las condiciones de venta requeridas por los

clientes (incluyendo certificados de acciones necesarias para el ingresos en los diversos paises)

a las empresas contratadas del transporte hasta el punto (puerto o aeropuerto) destino.

Las principales etapas de esta actividad son:

Logistica de transporte hasta las plantas. Consiste basicamente en gestionar el correcto
uso de los recursos de transporte de manera que los productos cosechados lleguen a las
plantas procesadoras en el menor tiempo posible (considerando variables de costos). Es
critico lograr una comunicacion fluida con la Gerencia Agricola para estimar la necesidad y
eficiencia de los transportes. Adicionalmente, el transporte no debe agregar ningun tipo de
dafio al producto que pudiera reducir el valor de éste.

Procesamiento y empaque. CAIBETA cuenta con cinco plantas que pueden ser del tipo
monoproducto, es decir, procesan apenas un tipo de producto como la planta de
procesamiento de uva de Ica; o multiproducto, que tiene la capacidad de procesar mas de un
tipo de producto. Son plantas mas flexibles y modernas como la localizada en Chincha. Esta
etapa tiene algunas sub etapas, siendo las mas importantes:

o Recepcion y adecuacion del producto. Las plantas cuentan con una zona de recepcion

donde se pesa, registra la trazabilidad del producto (identificacién del campo de
produccidn), se realiza una evaluacién de la calidad y cualquier evaluacion requerida
por los sistemas de certificacion. Se adapta el producto para el posterior proceso, ya sea
lavado, enfriado, u otro como desverdizado para citricos; enfriado y azufrado para uvas;
y lavado para esparrago.

Seleccidn y clasificacion. Se separa por calidades y por especificaciones segun la ficha

técnica del producto propia del mercado a exportar.

Adecuacion para la exportacion. Finalmente, el producto es empacado, enfriado y

paletizado en camaras refrigeradas, donde aguardara el momento de ser llevado al
puerto o aeropuerto establecido para el transporte a su destino final. ElI proceso de
enfriamiento depende del producto comercial, puede ser con agua para el esparrago y

vegetales en general, o con aire forzado para las frutas.
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1.4 Programacion de las operaciones de la empresa

Conforme se ha citado en capitulos anteriores, CAIBETA busca ampliar la disponibilidad de sus
productos, de manera que sus clientes directos puedan proveer a los consumidores finales de
productos de mayor calidad durante la mayor parte del afo, sin necesidad de buscar otros
proveedores. Esta estrategia crea algun diferencial con relacion a la competencia.

La programacion de produccién de los campos es muy importante. CAIBETA logra producir
esparragos durante todos los meses: uva entre octubre y enero; palta, entre marzo y junio;
citricos, entre enero y julio; y ardndanos, entre septiembre y diciembre. La tabla 4 muestra la
disponibilidad de los productos de CAIBETA, ademas de los momentos de desabastecimiento
(los “huecos” de produccién) que se busca llenar con la ampliacion de las areas de produccion

en otras regiones, siempre gue sea posible en la estrategia de costos de la empresa.

Tabla 4. Meses de produccién (salida) de los productos al mercado - CAIBETA

E|FIM|A|M|J|J|A|S|O|[N|D
Esparrago
Uva
Palta
Citricos
Arandanos _

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

1.5 Principales costos de inversion (CAPEX) y mantenimiento (OPEX)

Entre los principales costos de inversion (CAPEX) para los nuevos cultivos que seran sugeridos
en la presente investigacion, se destaca el costo de implementacion del sistema de riego que
representa entre el 68% y 75% de la inversion total (sin considerar el costo de la tierra y de los
pozos, que pueden variar de forma significativa) lo que, junto con la electrificacién, son los dos

items mas significativos y juntos pueden llegar a un 86% de la inversion total.

En el caso del OPEX, los principales costos varian en funcion al producto, asi el costo de
maquila es el principal para el esparrago (47%) y aradndano (54%), mientras que el
mantenimiento de los campos son el principal costo para los sembrios de palta (63%) y uva
Seedless (66%). En el anexo 19 se presentan los datos detallados de los principales costos

promedios de inversién y operacion para los cuatro productos citados.

44



En el anexo 21, se presentan los principales objetivos funcionales de operaciones, alineados a
los objetivos extrategicos de la empresa.
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Capitulo VI. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Descriptivo de la operacion de recursos humanos en CAIBETA

La administracion de recursos humanos consiste en una amplia variedad de actividades,
incluyendo el anlisis del entorno competitivo de una empresa y el disefio de puestos de trabajo
para que la estrategia de una empresa pueda ser implementada con éxito y vencer a la
competencia (Snell y Bohlander 2013).

El area de Recursos Humanos de CAIBETA es importante para el éxito de la operacion. El
producto, por presentar estacionalidad, genera una demanda de actividades y dinamismo
importantes en la gestion de talentos. La administracion de esta especificidad impacta
fuertemente en la productividad y en los costos de operacion. Segun las estimaciones, al final
del proximo quinquenio (2016-2020), la empresa estara empleando aproximadamente a 6.500

personas en promedio al mes, con picos de 9.500 personas.

Debido a que cuenta con una alta dotacién de personal y por estar orientada a costos, el area de
Recursos Humanos de la empresa tendra que implementar un riguroso control de cada una de
sus actividades, desde el ingreso del personal estrictamente necesario hasta la evaluacion de sus

rendimientos en el dia a dia, formando una base de datos que sera una clave del éxito.

Otro desafio importante a manejar por el area de Recursos Humanos es lograr que el personal se
identifique con la cultura de la empresa de forma rapida, para que la homogenizacion de la
misma agregue aspectos positivos a la operacion en el corto plazo. Para esto se desarrollara un
programa de capacitaciones cortas (de una a dos horas) para el personal que ingresa.
Adicionalmente se utilizaran afiches en los centros laborales, en los medios de transporte, entre
otros puntos de concentracion de los obreros temporales, los mismos que reforzaran los valores

de la empresa de forma clara.

Uno de los puntos claves para lograr una cultura homogenizada es el puesto de jefe de grupo,
quien apoya a la organizacion en el control del personal, a fin de cumplir con los requerimientos
establecidos en la programacién diaria. Una caracteristica importante del personal obrero es su
alta rotacion, y de ellos dependen los niveles de eficiencia y aprovechamiento del producto; para
esto es indispensable crear un sistema de capacitacion constante que minimice los dafios

producidos por la falta de ella.
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Este sistema se basa en preparar a los jefes de grupo, quienes deben ser permanentes para, a
través de ellos, transmitir la cultura organizacional al personal. Este cambio es fundamental para

hacer sostenible el cultivo y potenciar las ventajas competitivas.

La compafiia entiende también que una buena gestién viene acompafiada de un clima laboral
adecuado, un objetivo muy retador debido a que la temporalidad de las contrataciones del
personal dificulta en cierta forma una gestion continua o constante de este aspecto, y tal como se
menciono en el capitulo I, contar con un buen clima laboral depende de mantener una buena
relacién con las comunidades cercanas. La licencia social, ademas de ser necesaria para la
inversion inicial, es esencial para toda la vida Gtil del proyecto; por lo tanto, deben desarrollarse
estrategias de comunicacion oportuna, justa y honesta con las comunidades, actividad que debe

estar a cargo de la Gerencia de Recursos Humanos.

CAIBETA viene trabajando junto a las comunidades y hasta el momento, no se ha presentado
ningln tipo de reclamo en contra de las actividades de la empresa. Esta situacion se logra
manteniendo los canales de comunicacion siempre abiertos; anticipandose a los requerimientos
de los trabajadores, y teniendo una relacion de respeto mutuo. CAIBETA entiende que es
necesario atender las reivindicaciones de los trabajadores de forma proactiva, reconociéndoles

beneficios.

Por todo lo expuesto el apice estratégico de la empresa’ comprende que la Gerencia de Recursos
Humanos es la principal area de soporte de la organizacion, consideracion que se debe mantener

para lograr la sostenibilidad del negocio.

2. Estructura organizacional

CAIBETA cuenta actualmente con una estructura del tipo funcional®

, caracterizada por tener
pocos niveles jerarquicos y una comunicacion horizontal y abierta. Para el afio 2016, aun con el
crecimiento propuesto, se estima que la empresa seguird manteniendo una estructura similar,
con pocos niveles jerarquicos, buscando el liderazgo en costos y comunicacion abierta, pero

sera necesario crear cuatro gerencias nuevas (hoy son puestos jefaturales), y algunas otras

° El 4pice estratégico se ocupa de que la organizacién cumpla efectivamente, con su misién y que satisfaga los
intereses de las personas que controlan o tienen algin poder sobre la organizacion (Mintzberg, 2005).

1 Concentra a los empleados que desempefian funciones o procesos de trabajo similares 0 a quienes aportan
conocimiento y habilidades similares (Mintzberg, 2005).
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jefaturas que reporten a gerencias departamentales, con la intencion de soportar el crecimiento

de la compafiia de manera eficiente.

Los cambios principales se originan con la creacién de las siguientes gerencias:

e Gerencia de Ventas. Con el incremento de las ventas y de las relaciones comerciales con la
posible apertura de nuevos mercados, se define que la nueva Gerencia de Ventas estara
conformada por jefaturas de Logistica Aérea y Logistica Maritima. Esta gerencia tendra que
maximizar el retorno de la colocacion de los productos en los diferentes destinos y el
mantenimiento de las cuentas existentes, buscando reducir los dafios y optimizar los
retornos, asi como las negociaciones con las lineas aéreas y maritimas. Esta funcion
actualmente es realizada por la Gerencia General.

e Gerencia de Finanzas. Esté4 encargada de la estructuracion de la deuda para el crecimiento
y nuevos proyectos, tanto de largo como de corto plazo, financiando el crecimiento y
asegurando el flujo de caja. Esta funcién viene siendo realizada por la Jefatura de Tesoreria
y la Gerencia General.

e Gerencia de Contraloria. Con el crecimiento proyectado, la empresa requerira de procesos
aun mas formales y maquinales, principalmente en el area de control interno, tecnologia de
la informacidn, costos y presupuestos, contabilidad y seguridad patrimonial. Esta funcion
actualmente es realizada por el area administrativa.

e Gerencia Agricola Norte y Sur. Esta gerencia debe dividirse en dos partes que reportaran a
la Gerencia General, ello debido a su dimensidn, responsabilidad, y por la diversidad de
productos y climas que se presentan. De esta forma, tanto el manejo como la
responsabilidad se concentraran de manera directa en ambas gerencias.

e Gerencia de QHSE. Esta gerencia incorpora el area de calidad existente y las areas de
SSMA vy Seguridad Patrimonial, hoy estdn divididas entre las Gerencias de Recursos

Humanos y Calidad.
El anexo 10 presenta el organigrama propuesto para el afio 2016. Comparando con la figura del

anexo 9 se pueden observar los principales cambios organizacionales propuestos que debera

realizar la empresa para cumplir con la meta de duplicar las ventas en estos cinco afios.

48



3. Obijetivos de personal, requerimientos y perfiles

3.1 Objetivos especificos de la Gerencia de Recursos Humanos

Alineado con los objetivos estratégicos de la empresa y con la estrategia de liderazgo en costos,
la Gerencia de Recursos Humanos desarrollé cuatro objetivos especificos, asi como sus metas e
indices de corto y mediano plazo, para dar a la empresa la direccion adecuada en la gestion
estratégica de los colaboradores (ver el anexo 22).

e Objetivo 1. Perfeccionar la identificacion de los mejores profesionales, creando incentivos
objetivos y subjetivos para la retencion, incremento de su productividad, y asimilacién de la
cultura y valores de la empresa.

e Obijetivo 2. Fortalecer de forma mas efectiva la bisqueda por alcanzar la productividad, no
solamente en la produccion sino también en la misma gestion de los recursos humanos a
través de la mejora de los indices de resultados sobre la produccion alcanzada.

¢ Obijetivo 3. Sostener en el tiempo la licencia social otorgada por las comunidades afectadas
directa o indirectamente, a través del buen relacionamiento con los trabajadores que, por lo
general, son moradores de estas mismas comunidades.

e Obijetivo 4. Evitar que el nombre de la empresa se vea afectado de manera negativa por
tratar a sus colaboradores de manera contraria a las leyes o normas aplicables, colocando en

riesgo los objetivos anteriores.

4. Proyeccion de requerimientos de personal por sedes y por afios

Adicionalmente a lo expuesto en el punto 1 de este capitulo sobre modificaciones en el
organigrama, sera necesaria la incorporacion de nuevos puestos de trabajo (administrativos y
productivos). Mantener el niumero adecuado de puestos administrativos serd fundamental para
consolidar el modelo de liderazgo en costos, reduciendo los costos unitarios por aumento de

escala, lo que se conseguira mediante la normalizacion y automatizacién de procesos.
Conforme a lo observado en el capitulo IV y cumpliendo con el plan de sembrio de nuevas

areas, la necesidad de mano de obra de CAIBETA se incrementaré significativamente en los

préximos afios, llegando a 3.200 colaboradores permanentes y 6.100 temporales en el afio 2020.
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La tabla 5 presenta el historico evolutivo de la mano de obra (jornales) utilizada en el campo en
el periodo 2012 a 2015; adicionalmente, se presenta el estimado de necesidad de mano de obra
incremental para sostener los nuevos cultivos, lo que fue analizado considerando a la mano de
obra disponible en la region. Las actividades de promocion de la empresa junto a las
comunidades (licencia social) y fichaje de posibles profesionales deben darse de forma previa a
la inversidn en estas areas, asi que debe seguir el cronograma estimado de inversiones con un

desfase de un afio antes.

Tabla 5. Evolucion e incremental de mano de obra (jornales) para operacién de campo

Afo Ica Chincha Piura Jayanca Olmos Total
2012 603.128 108.023 196.968 179.473 1.087.592
2013 576.034 118.563 201.649 188.091 1.084.337
2014 588.840 116.364 202.902 189.929 1.098.035
2015 595.784 110.598 205.754 190.053 1.102.189
Promedio 590.947 113.387 201.818 186.887 1.093.038
Incremental 332.680 35.468 183.000 551.148

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Se observa que la contratacién de mano de obra se incrementara en 50%, aproximadamente, con
especial atencién a la contratacion en Piura, ya que en este sitio se prevé un incremento

importante de mas de 1,5 veces la necesidad actual.

4.1 Breve descripcion del perfil del personal de CAIBETA

CAIBETA cuenta aproximadamente con 340 tipos de puestos de trabajo, entre administrativo y
operativo. Cada uno de éstos tiene su perfil, en donde se indican los objetivos, funciones,
niveles de estudios, experiencia y habilidades requeridas. Estos perfiles van evolucionando

permanentemente en la compafiia, desde los puestos operativos hasta las jefaturas y gerencias.

Para lograr el crecimiento propuesto y que sea sostenible a largo plazo, es necesario que el
personal de puestos operativos adquiera destrezas en varias labores o actividades; es decir, que
pueda realizar trabajos en diferentes cultivos, tanto en fundos como en plantas, con el objetivo
de poder emplearles durante la mayor parte del afio en las diferentes sedes de la compafiia (hoy

trabajan por campafias debido a su especializacion).
Respecto a los puestos ejecutivos (jefaturas y gerencias), se buscard que el personal tenga un
balance entre sus conocimientos técnicos y administrativos. Actualmente los puestos de fundos

y plantas evidencian brechas en conocimientos administrativos las que se buscard reducir
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mediante el programa (ya en ejecucion) de becas de estudio de postgrado (que debe ser
ampliado en los siguientes afios debido al incremento de la mano de obra).

Lo que sucede con los puestos administrativos también sucede con el lado técnico, lo que
genera falta de alineamiento en la consecucion de objetivos. Esto se trabajard mediante un plan
interno de conocimiento técnico basico del negocio, con pequefias charlas y presentaciones, de
manera que los funcionarios administrativos de oficina estén familiarizados con las actividades,
forma de comunicacion, problemas y metas de las areas operativas. Estos dos desafios de

desarrollo humano seran esenciales para el éxito de la ampliacién de la empresa.

5. Presupuesto del plan de Recursos Humanos

Para lograr el soporte estratégico requerido por la empresa, tanto para sus operaciones actuales
como para su plan de desarrollo, serd necesario el manejo de un presupuesto incrementado en
los siguientes afios. La tabla 6 presenta el evolutivo para cada partida considerada dentro de la

presente investigacion.

Tabla 6. Presupuestos estimados para las partidas de Recursos Humanos (quinquenio
2016-2020)

Partida

Capacitacion 340.400 367.632 397.043 432.776 471.726
Eventos de integracion de personal 1.835.798| 2.019.378| 2.120.347| 2.226.364| 2.226.364
Asesoria laboral 78.900 78.900 86.790 95.469 105.016
Servicio de reclutamiento y seleccion 351.840 387.024 398.635 418.566 426.938
Seguridad y salud del trabajador 1.065.811| 1.113.772| 1.113.772| 1.113.772| 1.113.772
Total 3.674.765| 3.968.723| 4.118.604| 4.288.967| 4.345.836
Variacion (YtoY) 8,0% 3,8% 41% 1,3%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Las partidas de presupuesto manejadas actualmente por el area de Recursos Humanos son:

e Capacitaciones. Programa de becas para postgrado, pregrado, cursos de especializacion, y
cursos para las capacidades de liderazgo de la plana ejecutiva, alineados a los objetivos de la
organizacion, buscando cubrir las brechas de conocimiento para generar lineas de carrera,
consolidar el sentido de pertenencia y desarrollar habilidades blandas y duras.

e Eventos de integracion de personal. Son eventos realizados para reunir a todos los

trabajadores (permanentes y temporarios) junto con sus familiares en fechas festivas como
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Dia del Trabajador, Fiestas Patrias y/o Navidad. Busca la identificacion de los trabajadores
y sus familias con la empresa.

e Asesorias laborales. Contratacién de expertos laborales (abogados) para temas especificos
y/o la contratacidn de expertos en gestidn de capital humano.

e Servicio de reclutamiento y seleccién. Contratacion de empresas especializadas en la
busqueda y seleccion de personal de alta calificacion (head hunters) para puestos ejecutivos,
especialmente gerenciales. Aun con la mayor calificacion de personal interno para hacer
selecciones, la base de datos de estas empresas es un diferencial que justifica la
tercerizacion de este tipo de servicio.

e Evaluaciones de salud. Contratacién de empresas locales para la realizacién de los
examenes periddicos de ingreso y salida de los trabajadores, y para la gestion de las fichas

con el histérico de estos trabajadores.

6. Responsabilidad social

Para el desarrollo de las operaciones es indispensable tener licencia social, el concepto es que
todos buscan ser respetados para la realizacion de sus actividades. Las comunidades estan antes
que la empresa en la zona de influencia y son ellas la principal fuente de mano de obra y
servicios, es por ello que CAIBETA no puede trabajar sin la aceptacion de la poblacion.

Es importante el respeto por los usos y costumbres de las comunidades; es decir, no producir en
zonas comunitarias, solo en aquellos terrenos que hayan sido parcelados y que estén en posesion
o0 propiedad, pagando el justiprecio por la tierra y teniendo la libertad en la venta, priorizando la
oportunidad de trabajo en la poblacion. Es importancia entender que el crecimiento debe
lograrse para todas las partes, y ser claros en que la empresa realiza una actividad econémica
para ganar dinero pero no a costa de la comunidad. No se busca el agradecimiento sino el mutuo
respeto. La empresa tiene un rol y no es el del Estado ni uno paternalista. CAIBETA busca una

relacién justa, igualitaria y responsable, clara en la comunicacion.

Con las comunidades se desarrollan planes, buscando ser articuladores con el Estado,
empujando a este Ultimo a tener una participacion mas activa. La empresa participa con la
comunidad en actividades claves como navidad, fiestas de la zona y época escolar, realizando
aportes de corte altruista. Para ello tienen un plan de trabajo, con calendarios de actividades que
buscan alcanzar el objetivo de tener un crecimiento sostenible. Esto, aunado al plan al interior

de la organizacion, brinda la base para un adecuado clima para el desarrollo de sus actividades.
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Capitulo VII. Plan financiero

1. Supuestos y politicas

Este capitulo presenta y discute un flujo de caja incremental a partir de las opciones discutidas
en los capitulos anteriores, ademas de un analisis de sensibilidad que identifique los puntos
criticos en que el resultado implique un sub nivel para las politicas de la empresa.

Entre estas politicas financieras mas importantes definidas por el Comité Ejecutivo se tienen:

e La corporacion no prevé realizar un aporte de capital; de esta manera se espera que todos los
proyectos sean financiados o por caja o por deuda.

e La corporacién no espera que ningun negocio independiente tenga una relacién de
deuda/EBITDA superior a 6,0. Esta deuda incluye deudas de corto y largo plazo.

e La rentabilidad minima exigida por un proyecto debe ser superior a 12% anual,
rentabilidades inferiores a ésta deben ser llevadas a Comité Ejecutivo para que se evalle y
apruebe. No se aprobaran proyectos con rentabilidad inferior a 9% anual. EI WACC
calculado de la empresa es 7,63% (anexo 22).

e Para proyectos con inversion superior a US$ 5 millones se debe preparar una matriz de
sensibilidad: 75% de los resultados deben prever una rentabilidad superior al 12% anual y
90% una rentabilidad superior al 9% anual.

e Los proyectos superiores a U$S 1 millon deben ser presentados al Directorio para su
evaluacion y aprobacién por el gerente general; previa aprobacién del Comité de Proyecto

liderado por el gerente de Finanzas corporativo.

2. Decision de nuevos cultivos a sembrar

A base de los supuestos definidos en el presente trabajo, los criterios mas importantes son:

o Estrategia competitiva (liderazgo en costos).

e Diversificacion.

o Estrategias de crecimiento.

e Posicionamiento de los productos en el mapa perceptivo.
e Politicas de inversion.

e Disponibilidad de recursos ecoldgicos y sociales.
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Se definieron los cultivos (producto y areas) y regiones mas propicias para soportar el desarrollo

de la empresa, de la siguiente forma:

Sitio con mayor disponibilidad de agua de calidad y disponible: Olmos. Limitaciones:

O

O

Area de 1.000 ha (médulos vendidos en 1.000 ha) y 10.000 m® de agua al afio.

Alta calidad de agua, propicio para uva Seedless, ardndanos y palta (esparrago es menos
exigente en calidad de agua). La calidad del agua se mide en niveles de conductividad
eléctrica (mmohms), los niveles aceptables dependen del tipo de producto.

Se maximiza el cultivo de arandano (mayor rentabilidad), con la limitacion de
trabajadores ya que es muy demandante en mano de obra para cosecha. Se definen 300
ha (de cinco a siete jornales por hectarea).

Lo restante debe ser un cultivo menos intensivo en mano de obra, y que la cosecha no

coincida con la de arandanos. Se define por 450 ha de palta.

Para la diversificacion de areas se busco otros valles en la misma region norte de manera

que se pueda utilizar parte del back office para mas de un area en la region, reduciendo

costos fijos. Asi se identificaron dos areas: una en el valle del rio Motupe (distrito de

Jayanca) y otra en el valle del rio Nacara en la region norte de Piura (Alto Piura).

O

Limitaciones climaticas de la region Piura que no son favorables para el esparrago pero
si para la uva Seedless, ya que se encuentra en una latitud similar a la de las mejores
regiones de cultivo de uva en Brasil (Petrolina), con la ventaja de tener un microclima
tropico seco. De esta manera se definid un area de 350 ha. No es recomendable avanzar

mas por la escasez de mano de obra, ya que este cultivo es intensivo en ella.

Por altimo, para diversificar, se definié un area para el esparrago de 250 ha en la regién de

Jayanca, que tiene un clima favorable y el agua no es de muy buena calidad (alta

salobridad). Se definio esta cantidad para cumplir el plan de desarrollo de la empresa para el

préximo quinquenio.

El resumen se presenta en la siguiente tabla (ver tabla 7):

Tabla 7. Nuevos cultivos para sembrar en el 2016 - CAIBETA

Producto Area (ha Local
Esparrago 250 Jayanca
Uva Seedless 350 Piura/Chulucanas
Palta 450 Olmos
Arandanos 300 Olmos

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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En el anexo 22, se presentan los principales objetivos funcionales de finanzas, alineados a los
objetivos extrategicos de la empresa.

3. Flujo de caja incremental y analisis de sensibilidad

Para el anélisis del flujo de caja incremental basico de diez afios se consideraron los precios bajo

algunos supuestos importantes:

e [Esparragos. Se utilizaron los datos de precios promedio de exportaciones de Peru de los
Gltimos cinco afios. Hay una tendencia de incremento del precio. Con estos datos se trazaron
tres lineas de tendencia para los préximos cinco afios y se consider6 el valor del quinto afio
como constante para los préximos hasta el décimo afio. La linea de tendencia potencial con
factor de correlacion (fc) de 0,897 fue considerado como el escenario base; la curva de
tendencia optimista con fc de 0,901 considerada fue la lineal y para el escenario pesimista
fue considerada la curva de tendencia polinémica de grado 2 y fc de 0,921.

e Uva Seedless. El promedio de precios de las uvas tipo Seedless de los Gltimos cinco afios
presenta una tendencia hacia el incremento, similar a la del esparrago. De la misma manera,
se sacaron tres lineas de tendencia, todas con fc superior a 0,70. Se realiz6 apenas un ajuste
a los datos, eliminando el valor de los precios en el afio 2011 que -por motivos inusuales-
estaban muy fuera de la curva (casi el doble del valor del 2010), para trazar las lineas de
tendencia también como para el esparrago. Se utilizaron las curvas de tendencia para
proyectar el valor para los proximos cinco afios y después se mantuvo el valor como
constante hasta el final del periodo del proyecto (diez afios). Para el escenario base se utilizd
la curva exponencial con fc de 0,815; para el escenario optimista, la curva lineal con fc de
0,719; y para el escenario pesimista, la curva polinémica de grado 2 con fc de 0,778.

o Palta. La empresa CAIBETA empezd a exportar palta en el 2012, los cuatro datos
promedios de precio de este periodo hacen una pardbola con un punto minimo; por este
motivo, las proyecciones basadas en tendencias no funcionan. Para el estudio se utilizara el
valor promedio de los Gltimos cuatro afios (US$ 1,65 por kilogramo) y un incremento de 5%
anual logrando regresar al valor del 2015 en el sexto afio. El escenario pesimista tendra el
mismo valor inicial del escenario base pero se prevera un incremento de 2,5% anual
logrando regresar al valor de pico del 2015 apenas en el décimo afio. El escenario positivo
empezara con el valor del 2015 y se incrementara a una tasa de 2,5% anual.

e Arandanos. El Per( recién sale a exportar este producto, asi que el histérico no es

representativo; ademas, la cantidad de este pequefio histérico tampoco es importante. En el
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2015 el promedio de precios fue de US$ 11,07 por kilogramo; sin embargo, el promedio de
algunos paises con volumen mas representativos se sita proximo a los US$ 5,50 o US$
6,00 por kilogramo. Por este motivo se considerd el escenario base con el precio inicial de
US$ 11,00 por kilogramo, bajando linealmente hasta los US$ 6,00 por kilogramo en el afio
cinco y, desde este punto, con un incremento de 1% anual. Para el escenario optimista se
considerard el precio bajando linealmente hasta los US$ 7,00 por kilogramo en el décimo
afio y, para el escenario pesimista, se considerard que los precios aplicados por Per( se
igualaran a US$ 6,00 por kilogramo de otros paises con mayor volumen de exportacion a
partir del primer afio y desde este punto subird 2% anual. Para el volumen de produccion se
consideré el promedio histérico de la empresa en el escenario base; en el escenario optimista
se considera una produccion 10% superior; y para el escenario pesimista, una produccion de

20% inferior.

De esta manera, la tabla 8 presenta el flujo de caja libre incremental proyectado asi como su
valor presente neto (VPN) para la tasa de retorno minima exigida por la empresa (WACC) y su

tasa de retorno por la inversion (TIR).

Para el analisis de sensibilidad se consideraran los siguientes supuestos:

e Las variaciones de precios de cada uno de los productos son independientes; es decir, se
haran simulaciones para los tres escenarios, generandose 81 escenarios independientes.

e Las alteraciones de volumen son independientes a las de los precios; sin embargo, los
escenarios de alteraciones de volumen son un promedio de variaciones significativas en
apenas un producto, por esto se plantean los valores de 5% optimista y -10% pesimista del
total, que representan valores importantes cuando estan concentrados en apenas un
producto.

e La probabilidad de cada uno de los escenarios es equivalente.

Los resultados de cada uno de los escenarios son presentados en el anexo 24 en forma de TIR;
es decir, los escenarios base, optimista y pesimista, para las variaciones de precios y volimenes
de produccion, conforme los supuestos indicados lineas arriba. Un resumen de esto se presenta

en la tabla 9.
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Tabla 8. Flujo de caja incremental del proyecto

Flujo de Caja Incremental del Proyecto

Perfodo T o a2 e 4 s

5,275,600 773,667
15,696,835 4,897,200

10,960,290 2,862,338
19,085,550 0
1,000,000

51,018,275 9,433,204

11,575,965

13,233,871 19,622,581
669,351 1,243,039
30,360,140 68,458,733

21,050,000
8,371,784
4,482,341

268,937

14,606,895 34,173,062

EBITDA 1 -51018275/-10,006224 6320041 21539643 33,285,671 41,791,244

Depreciacien 02040731 2796282 3317610 3,517,610 3,717,610

EBIT 0 51018275 12046955 3523759 18,222,083 29,768,061 38,073,634
0 176,188 1,488,403

[Utilidad Operativa- IR -51,018275/ 12,046,955 2,819,007  14577,626 23814448 30458907

Depreciacien 02040731 2796282 3317610 3,517,610 3,717,610

EBITDA-IR | 51018275/ -10006224 5615289 17,895,236 27,332,058 34,176,517
0 900,000 1,000,000

[Flujode Cajalibre " 51018275/ 15706224 4715280 16895236 26,332,058 33176517

86,870,925

EBITDA - Utilidad Operativa antes de Intereses, Tasas, Depreciacion y Amortizacion

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

39,200,141 44,685,782/
1,876,879 2,121,328
37,332,262/ 42,564,454

46,223,863 47,826,207
1,800,000 1,800,000/
44,423,863 46,026,207

29,865,809 34,051,563
1,876,879 2,121,328
31,742,688/ 36,172,892

35,539,091 36,820,966/
1,800,000 1,800,000/
37,339,091 38,620,966

26,742,688| 35,172,892 36,339,091/ 37,620,966

1,000,000
1,000,000

10,871,169
27,940,199
25,854,833
22,357,636

1,500,000
88,523,837

21,775,000
10,374,284
5,609,841

268,937
38,028,062

49,495,775
1,800,000
47,695,775

7,154,366
2,384,789

38,156,620
1,800,000
39,956,620

5,000,000
1,000,000

43,956,620
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Tabla 9. Resumen de escenarios

Valores de TIR superiores a 15% 236 97%
Total de escenarios 243
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Se puede calcular que para el 91% de las probabilidades de escenarios, la TIR es superior a
18%; y para 97%, superior a 15%, lo que atiende las politicas de inversion de la empresa

calculado por el flujo de caja libre.

Otro analisis de sensibilidad realizado permitié identificar el orden entre las cinco variables; es
decir, volumen o precio de cada uno de los cuatro productos que, en caso se realice el escenario
pesimista, tienen los mayores potenciales de impactar en un retorno abajo del esperado. La tabla
10 presenta los resultados donde se observa que las tres variables mas sensibles al retorno son,
en orden: el volumen, el precio de la uva Seedless y el precio del arandano.

Tabla 10. Sensibilidad que una variable realice el escenario pesimista

Variable fija en el % de escenario con % de escenario con TIR promedio de
escenario pesimista TIR > 18% TIR > 15% estos escenarios

Volumen

Precio esparrago
Precio uva Seedless
Precio palta
Precio arandano
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4. Tabla de control

Para mantener el control de los resultados de la propuesta y anticipar problemas que puedan
impactar de forma significativa en los resultados esperados, se cre6 la tabla de control con
algunos objetivos operativos (tabla 11), alineada con la vision, mision y objetivos estratégicos,

incluyendo propuestas de correcciones necesarias para evitar llegar a los escenarios pesimistas.

Conforme se demostrd, es importante mantener un estricto control sobre los volimenes de
produccidn, ya que es la variable con mayor potencial de llevar escenarios a un valor por debajo
del 18% de TIR; es asi que se instituird que en cada cosecha los gerentes agricolas presenten a la
gerencia general los resultados obtenidos, comparandolos con los volimenes esperados. En el
supuesto que los volimenes no llegaran al esperado se implementard un plan de accién que
debera ser ejecutado para corregir y recuperar los resultados del presupuesto; de esta manera,

cada objetivo operativo de la tabla tiene sus indicadores y acciones de correccion.
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Tabla 11. Tabla de control de la propuesta

Vision
Ser considerados entre las empresas lideres en el mundo, en la produccién y exportacion de frutas y hortalizas, dedicados a atender a las necesidades de las empresas importadoras de estos productos, operando con altos
estandares de calidad, cuidado del medio ambiente y en un marco de responsabilidad social.

Ofrecer a nuestros clientes, frutas y hortalizas de alto valor, producidas con recursos propios para garantizar los mas elevados estandares de calidad del mercado; respeto a las comunidades locales y al medio ambiente; el
cumplimiento de las normas y patrones de trabajo, y la justa remuneracion de los accionistas.

Tablero de control de los objetivos del proyecto

Objetivos Area Alineado a cual Indicador Unidad Accibn de correccion

operativos objetivo estratégico|  Bueno Regular
Volumen de produccion por hectarea (esparrago al quinto afio) >15.000 <12.000 . . .
Volumen de produccién por hectérea (uva al cuarto afio) ) > 25.000 <22.500 Revisar plfanes de man_tenlent(_) d_el cultivo, comparar ’otr_os camposj

» i . ; Operaciones 0.1 kgha (efectos exdgenos), revisar la siguiente cosecha (en el limite se podria
Volumen de produccion por hectarea (palta al quinto afio) > 23.000 <21.700 tomar la decision de eliminar el cultivo - ver planes de reemplazo).
Volumen de produccion por hectarea (arandano al quinto afio) > 11.000 <9.000
. - . Reducir la frecuencia de las reuniones de acompafiamiento

Cumplir con los cronogramas definidos en el plan de Operaciones / . L . .
X . . ) 0.1 Adelantos Cumplir Retrasos (presentacion) de los proyectos de trimestral a mensual, realizar plan
inversiones. Financiero

de aceleracion.

Operaciones / Posicion en la tabla de mayores

Estar entre los mayores exportadores en nuestros productos . 0.1 1° <5° > 5° Revisar el plan de crecimiento.
Comercial exportadores
>5 dias no >5 dias no >5 dias no
Garantizar la disponibilidad de espacios en la distribucién Comercial 0.1 mas del 10% de|mas del 70% de|mas del 10% de dias de arribo Revision de la estrategia del plan logistico.

los embarques | los embarques | los embarques

Solicitar aporte de capital del directorio, adelantar cobranzas (para pre

Mantener la relacién deuda/Ebitda Financiero 0.2. <45 >6,0 Sin dimension pago de deudas). Solcitar desvio de politica financiera al Directorio.
Genera una penalidad (Covenan).

Mantener los precios cerca al presupuesto del proyecto Financiero 0.2. Segln escenarios de presupuesto US$/kg Busqueda de nuevos mercados, adelantar o retrasar cosechas.
M an_tener alto los niveles d_e satlsfaccmn_ laboral (medidos RRHH 03. >80 <70 % Formacién _de Co_rmtes de 9r|5|§ e_n las unldafjes de mgnor indice de
mediante encuestas de ambiente de trabajo) satisfaccion (reaccion rapida para evitar deterioro).

- % llen. r funcionari Incrementar divulgacion y pl itacion (intern m
Mobilidad laboral RRHH 03. > 50 <25 % de cupos e_ ados por funcionarios crementar divulgacion y plan de capacitacion (interno y externo) de

(puestos de jefatura en adelante). los colaboradores.
Evitar conflictos sociales que afecten a las operaciones. QHSE/RRHH o4, 0 50 ndmero de confllcto.s, que afecten la Subir el nivel del Comité de,Cr|5|s, |nvquFra.ndo a lideres con mayor
operacién autonomia en las negociaciones.

Evitar penalidades administrativas, econdmicas y/o civiles por Actuar de forma eficiente y eficaz, informando a los grupos afectados
incumplimiento de normas y/o leyes medio ambientales y/o QHSE /RRHH 0.4. 0 >0 nimero de eventos sobre el problema y las medidas inmediatas de correccion que hayan

laborales.

sido tomadas. Revisar procedimientos.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Conclusiones y recomendaciones

En el presente trabajo los autores no buscaran cambiar la forma de analizar las estrategias de la
empresa, solo se demostrara la forma en que las empresas de la industria crecen de manera
orgénica o inorganica, y como estan integradas. Mediante el analisis se puede apreciar que la
empresa tiene un liderazgo en costos, y las estrategias de crecimiento se detallan en el capitulo
[1l. Las empresas que tienen una facturacion mayor a los US$ 100 millones han enfrentado
marchas y contra marchas por tener un componente de compra de materia prima en su estructura

(ver gréafico 3). El crecimiento sostenido se realiza solo cuando se siembra.

Gréfico 3. Evolutivo de ingresos de las mayores empresas agropecuarias del Perd

Ingresos de las 5 mayores empresas exportadoras de productos agricolas no
tradicionales - Per(
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Fuente: Direccién de Inteligencia y Prospectiva Comercial, 2016.

Existen dos tipos de forma de crecimiento de empresas agroindustriales: unas que basan su
crecimiento en cultivos propios (siembran méas, venden mas), y otras sobre la base del acopio de
materia prima (compran mas, venden mas). Este proceso en CAIBETA sucedié de manera
inconsciente, habiendo realizado ambas actividades, en donde se incrementaban las areas de
produccién y, sin pensarlo, se sembraba mas porque habia margen de utilidad y se compraba
materia prima para reducir costos. Actualmente esta practica se dejé de realizar. En el primer
caso el crecimiento es sostenible en el tiempo, planificable y diversificado y lleva, como
consecuencia, a una estrategia de liderazgo en costos, siempre que se mantenga una estrategia
de crecimiento que puede ser revisada por variables exdgenas. Generalmente es aplicada por
empresas integradas desde el campo hasta la distribucion, y la generacion de riqueza se

maximiza en la cadena que se busca desarrollar en el mercado.

60



En el segundo caso estan las empresas que tienen un componente importante de compra de
materia prima (en algunos casos al 100%), con demanda importante de capital de trabajo. Las
empresas muestran crecimientos importantes en muy corto plazo pero son afectadas por
variables exdgenas, presentando caidas importantes al suspender las operaciones ante cualquier
situacion de estrés, en el corto plazo. Tienen facilidad para salir de la industria y/o migrar a
otras actividades. Son organizaciones planas y poco estructuradas que buscan, de manera
permanente, reducir al maximo los costos indirectos. Poseen pocos activos porque tratan de
tercerizar todo lo que sea posible. Parte importante de la riqueza queda en la materia prima por
lo que no asegura la rentabilidad en el campo, ya que ésta puede no ser eficiente y el remanente
de la utilidad queda en la empresa maquiladora, que puede ser muy reducido. Otro aspecto
importante a notar es que con la materia prima, al ser un producto de compra, el acopiador
siempre busca tener el menor precio mientras que el agricultor busca que el precio sea maximo.

Esto no suma sinergias.

Dentro de este andlisis los autores concluyen que la estrategia de CAIBETA de crecimiento
organico, con cultivos propios con los cuales se puede planificar la intensidad y variedad de los
mismos, ha funcionado muy bien hasta el momento y sobre esta base se sostiene la vision,

mision, objetivos estratégicos y especificos, tipo de organizacion e inversiones de la empresa.

El gréafico 3 (presentado en la pagina anterior) demuestra que al 2009 CAIBETA se ubicaba en
el quinto puesto entre las empresas lideres y las estrategias de liderazgo en costos, crecimiento
organico y sembrio de sus propios campos, lo que posibilité que sea la Gnica de las cinco en
presentar crecimiento en todos los afios de este periodo, ademas de terminar el periodo en el

tercer puesto.

Para el crecimiento planteado y sostenible, es decir llegar a US$ 200 millones en ventas a fines
del 2020, la ruta de inversion en las areas de produccion es el camino correcto. En base a esto se

estructur6 el plan estratégico, con cambios tanto en estrategias como en organizacion.

1. Esindispensable reestructurar la organizacién de la empresa

Crear manejos gerenciales en el area de produccion agricola y de apoyo. Una de las
conclusiones del trabajo esta relacionada a la actual estructura organizativa. Los autores

entienden que la organizacion actual no es sostenible para el crecimiento proyectado ya que

actualmente se basa en la eficiencia de las personas y no en los sistemas. Es indispensable tener
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sistemas que aseguren el éxito de las operaciones; para ello, las gerencias operativas deben tener
presencia con responsabilidad directa. Cada vez mas se requerird de personal eficiente y
profesional en cada area productiva, pero lo principal es que los sistemas sean los que soporten
el resultado exitoso y que éstos sean alimentados por los profesionales de cada area.

Con la finalidad de encontrar una forma sostenible de optimizar se propone la separacion de las
areas de produccion agricola: una para el norte y otra para el sur, ambas con nivel de gerencias,
lo que permitird un control mas eficiente y pormenorizado de las actividades a realizar durante

el mantenimiento del cultivo, buscando que los resultados durante la cosecha sean dptimos.

En las areas de soporte como Finanzas se contara con una Gerencia Financiera, y en Ventas se
creara una Gerencia Comercial que buscaran reforzar el crecimiento, tal como se desarroll6 en

el capitulo V.

2. Desarrollar los proyectos siempre con licencia social

Con la experiencia ganada en estos afos, la empresa ha concluido que no se pueden desarrollar
nuevos proyectos sin licencia social, solamente asi se puede asegurar la sostenibilidad,
generando el crecimiento tanto de la organizacion como de la comunidad. La actividad agricola,
como demandante de mano de obra local, no puede estar de espaldas a estas comunidades bajo
el riesgo de no conseguir trabajadores o de tener problemas para administrarlos. La experiencia
indica que, para lograr la sostenibilidad de las operaciones (licencia social), las comunidades
buscan respeto y oportunidades justas. Las comunidades deben entender que la empresa no
reemplaza al Estado sino que articula para que el Estado tenga una presencia adecuada. Todas

las actividades que se realicen con y para la comunidad deben estar dirigidas a ese objetivo.

3. Estrategia de liderazgo en costos

Lo que de manera intuitiva llevé a la empresa a ganar los primeros US$ 100 millones hoy es
una conclusion irrefutable. La estrategia en cada una de las actividades debe estar dirigida al
liderazgo en costos; esto se logra por eficiencia operativa desde el disefio del producto, las
hectéreas a sembrar, la productividad estimada y todo lo desarrollado a como reducir costos. El
crecimiento se hara sostenible respaldado por proyectos de largo plazo, y el crecimiento

organico serd posible si CAIBETA est& debidamente gerenciada.
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Anexo 1. Evolutivo de las reservas internacionales netas (RIN) de Peru (en miles de
ddlares americanos).
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Fuente: Banco Central de Reservas del Perd (BCRP), s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2016.

Anexo 2. Evolutivo de la variacién del PBI de Peru (2006-2015)
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Fuente: Banco Central de Reservas del Perd (BCRP), s.f.b.; Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2009.

Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 3. Evolutivo del nimero de conflictos sociales en el Peru (activos + latentes)
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Fuente: Defensoria del Pueblo, 2006; Unidad de Conflictos Sociales de la Defensoria del Pueblo, 2007, 2008;
Adjuntia para la Prevencion de Conflictos Sociales y la Gobernabilidad de la Defensoria del Pueblo, 2009, 2010,
2011; Defensoria del Pueblo. Adjuntia para la Prevencion de Conflictos Sociales y la Gobernabilidad, 2012, 2013,
2014, 2015.

Elaboracion: Propia, 2016.

Anexo 4. Proyectos de irrigacion en la costa

Los proyectos de Oimos y Majes-Siguas I, ya encaminados, significaran al menos 80 mil nuevas hectareas de
cultivos. En tanto, Puyango-Tumbes y Alto Piura, que representan casl 40 mil hectareas, estan paralizados.

PROYECTO UBICACION INVERSION
MLLS, USS
Proyecto integral Oimas. Lambayeque 414
Puyango-Tembes Tumbes 296
Ao Pura Pura 250
Majes-Siguas it Arequipa 404
Chinecas Ancash 541
Chavimochic Bl La Libertad 715
Jequetepeque-Zafa il Lambayeque 262
Pampas de Conctn Topara Lima / ica 63
Chira-Phra Pura -
TOTAL 2495
Consumo de agua por hectirea por tipo de riego y culthvo
CLUvo RIEGO POR RIEGO DFERENCIA
GRAVEDAD  TECNFKADO
mi/ha mi/ma
25000 BO00 12000
] VAN %.000
Banano 22000 .30 9200
Uva T800 2500

Fuente: Ortiz, 2014.

MILES DE HECTAREAS
PROYECTADAS

ESTADO

En construccion
Paralzado
Paralzado

Adjudicado
Corvocado

Adjudicado
Nohay datos
No hay datos
No hay datos

>——

INCI0
20M

No precisa
03 milcnes
dedeCtireds
(45%)

Riego
*eficsente

17 miicee s
de hectineas
(255%)

Anexo 5. Exportaciones de la agricultura no tradicional (agricultura moderna)
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Mandarina Pimento Rojo Arandanos

Fuente: Apoyo Consultoria, 2012.
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Anexo 6. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

No atractivo
Medianamente
no atractivo
Medianamente
atractivo

Muy atractivo

Poder de los competidores directos
Competidores numerosos o de igual fuerza

Crecimiento de la industria

Altos costos fijos 0 de almacenamiento

Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes

Aumento de la capacidad en grandes incrementos

Competidores diversos

Importantes intereses estratégicos

Barreras sélidas contra la salida

[ Promedio] Alto [ R [Bajo] 30 |

Poder de los compradores _m

Clientes muy concentrados o compra de grandes volimenes

El producto es importante dentro de la estructura de costos del cliente

Los productos tiene poca diferenciacion

Los clientes tienen bajos costos cambiantes

Los clientes obtienen bajas utilidades

Los cientes tienen potencial de realizar una integracién hacia atras

El producto no es decisivo para la calidad de los prod./serv. del cliente

Los clientes tienen toda la informacion sobre los procesos de la empresa

Bajo| 4,2
Bajo| 2,8
Bajo| 2,3
Bajo| 45
Alto| 2,0
Bajo| 45
Bajo| 50
Bajo| 35

[ Promedio] Alto [ R [Bajo] 36 |

Poder de los competidores sustitutos

NUmero de servicios sustitutos satisfactorios Bajo| 2,0
Costo de cambiar servicios Alto| 3,0
Grado de diferenciacion valorado por los clientes Alto| 33
[ Promedio Alto [ [Bajo] 28 |

Poder de los competidores potenciales / barreras de entrada

Es importante la economia de escala en la industria Alto| 32
Diferenciacion de productos o lealtad de marca Alto| 15
Necesidades de capital Alto| 32
Costos cambiantes Alto| 18
Acceso a los canales de distribucion Alto [N B 20| 50
Desventajas de costos independentes de las economias de escala j Alto| 43
[ Promedio| B aja [ MM [Alto] 32 ]

Poder de los proveedores
Pocos proveedores y mas concentrados que la industria

Poca oferta de productos sustitutos de los proveedores

La industria no es un cliente importante para los proveedores

El producto de los proveedores es importante para la industria

El producto de los prov. tienen altas diferenciacion y costos cambiantes

Los proveedores tiene capacidad para una integracion vertical

Bajo| 3,0
Bajo| 2,0
Bajo| 4,0
Bajo| 18
Bajo| 4,0
Bajo| 4,0

Andlisis global
Poder de los competidores directos

Poder de los compradores

Poder de los competidores sustitutos

Poder de los competidores potenciales / barreras de entrada

Poder de los proveedores

Restricciones legales a la industria

[ Promedio| Alto [ [Bajo] 33 |

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 7. Factores de ventaja comparativa - Diamante de Porter

Nota: anexo basado en el Diamante de Porter. En negro se han puesto los puntos positivos (ventajas comparativas)
para el desarrollo de la empresa; en rojo, los puntos negativos (desventajas comparativas).

Fuente: Porter, 1991.

Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 8. Matrices EFE y EFI de CAIBETA

Como se puede apreciar el total ponderado es de 2,86 lo que significa que la empresa esta respondiendo a las

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

FACTORES EXTERNOS CLAVES Ponceracién Calificacion ' onuacion
ponderada

OPORTUNIDADES

Ley de Promocién Agraria N°27360 0,13 3 0,39

Sistema de restitucion anticipada del pago de 0,08 3 024

aranceles (draw back )

Renovaglon.tlecnologlca er.1 el procesamiento de 0,05 3 015

automatizacion en la maquila

Renovacion en' e! uso del rec_u'rso hidrico. Mediante 0,09 5 0.18

tecnologia de ultima generacion

Automatizacion de cosecha 0,05 2 0,10

Sistemas de food safety 0,08 3 0,24

Tratados de libre comercio 0,04 3 0,12

Tipos de cambio 0,02 3 0,06

Pleno empleo 0,05 3 0,15

AMENAZAS

Propiedad de la tierra, tamafio de los predios 0,05 3 0,15

Narcotrafico 0,09 3 0,27

Financiamiento para el agro 0,07 3 0,21

R.elacm.)’nes con comunidades, conflictos por la 0,06 3 018

titulacion

Derechos de agua en las comunidades y regiones 0,06 3 0,18

Politizacién de los problemas agrarios 0,08 3 0,24
Total 1,00 2,86

estrategias en funcion de las oportunidades y amenazas (esta sobre 2,5).

Calificacion: 1 - deficiente, 2 - promedio, 3 - arriba del promedio, 4 - excelente.

Sirve para indicar cuénta eficacia tiene cada factor
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (EFI)

FACTORES INTERNOS CLAVES Ponceracién Calificacién o iacion
ponderada

FORTALEZAS

Campos de cultivo propio 0,16 4 0,64

\ﬂsmn' d_el fundador y capacidad gerencial del apice 0.12 4 048

estratégico

Identificacion de los empleados con la empresa 0,12 3 0,36

Etica e integridad en el manejo comercial 0,10 3 0,30

Etica e integridad en el manejo laboral 0,10 4 0,40

Eroductg con estandares y acreditacion 0.10 4 0,40

internacionales

DEBILIDADES

Insufl'mente back offl_ce para cubrir las altas 0,05 2 0,10

necesidades productivas

Car-er'1C|a de personal técnico y mando medio 0,05 1 0,05

suficiente

Problemas en el crecimiento de la organizacion 0,06 2 0,12

Dificultad en los canales de comunicacion 0,06 1 0,06

Limitaciones del recurso hidrico 0,08 1 0,08
Total 1,00 2,99

Como se puede apreciar el total ponderado es de 2,99 lo que significa que la empresa tiene una posicidn interna fuerte

(esta sobre 2,5).

Calificacion: 1 - debilidad mayor, 2 - debilidad menor, 3 - fuerza menor, 4 - fuerza mayor.

Sirve para indicar cuanta eficacia tiene cada factor.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 9. Organigrama bésico actual de CAIBETA

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 10. Organigrama propuesto para el cierre del quinquenio 2016-2020

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 11. Descripcion de puestos y funciones del liderazgo

Gerencia General
Objetivo del puesto: Organizar, dirigir y coordinar el funcionamiento y desarrollo de la compaiiia, de
acuerdo a la politica institucional establecida por el Directorio, ejerciendo su representacion legal.
Funcién principal: Desarrollar el proceso de planeacion estratégica de la organizacion, determinando los
factores criticos de éxito, estableciendo los objetivos y metas especificas de la empresa y dirigir las acciones
de mejora y redisefio del proceso del negocio, la calidad del servicio y de la productividad empresarial.

Gerencia Agricola
Objetivo del puesto: Planear, organizar, dirigir y controlar el desarrollo de las operaciones agricolas en
todas las sedes, de conformidad con las directrices y politicas establecidas por la empresa.
Funcién principal: Definir las politicas, sistemas y programas de planificacién, ejecucion, control e
informacion de la operacion agricola en las sedes de la organizacion.

Gerencia de Planta

Objetivo del puesto: Coordina la operacion y el funcionamiento de las plantas procesadoras, adoptando
medidas y acciones abocadas a la utilizacion y aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y
financieros, con base en las normas, politicas y lineamientos establecidos por la Gerencia General.

Funcion principal: Administrar los activos y capital dentro de las plantas, asegurando el adecuado
funcionamiento y conservacion de los mismos, asi como las condiciones de seguridad del personal de planta;
ademas de monitorear el adecuado proceso productivo en planta, asegurando que se mantengan los
estandares de calidad.

Gerencia de Aseguramiento de la Calidad
Objetivo del puesto: Organizar, dirigir y coordinar el adecuado funcionamiento del programa de
aseguramiento de la calidad de fundos y plantas de acuerdo al desarrollo de las politicas establecidas por la
compafiia.
Funcién principal: Elaborar, disefiar e implementar politicas y programas de calidad a nivel nacional.

Gerencia de Recursos Humanos
Objetivo del puesto: Gestionar la correcta aplicacion de los procesos referidos a administracion de personal,
seguridad industrial, desarrollo, responsabilidad y bienestar social, asegurando el adecuado soporte de las
operaciones de la compaiiia y fortaleciendo la cultura organizacional y adecuado clima laboral.
Funcién principal: Planificar y ejecutar las acciones necesarias para asegurar la adecuada seleccién e
incorporacion del personal requerido por la organizacién, y proponer mejoras en los procedimientos,
estandares y proyectos propios del area de Recursos Humanos.

Jefatura de Ventas
Objetivo del puesto: Desarrollar, implementar y ejecutar programas de exportacion, coordinando y
estableciendo buenas relaciones con los clientes, determinando precios de venta de los productos.
Funcion principal: Elaborar el programa de ventas de los productos producidos por la empresa.

Jefatura de Administracion General
Objetivo del puesto: Administrar y controlar las actividades administrativas relacionadas con los ingresos y
egresos de la empresa, efectuando los analisis financieros que le permitan obtener los indices de rentabilidad
generados por los centros de costo y de los gastos generados
Funcidn principal: Supervision de los trabajos administrativos y coordinacion con las demas areas.

Gerencia de Contraloria
Objetivo del puesto: Gestionar que los procedimientos se apliquen de acuerdo con los lineamientos,
politicas y procedimientos establecidos.
Funcién principal: Disefiar herramientas del sistema de control de gestion para proporcionar informacion
fiable, importante, veraz y relevante, para ayudar a una eficiente toma de decisiones.

Jefatura de Tesoreria
Obijetivo del puesto: Planificar, programar y dirigir la administracion de los recursos financieros de acuerdo
a las normas y procedimientos de la compaiiia.
Funcién principal: Dirigir, controlar y registrar las actividades de ingresos y egresos, realizando los andlisis
financieros pertinentes.

Fuente: Direccién de Inteligencia y Prospectiva Comercial, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.



Anexo 12. Procedimientos del area de Recursos Humanos
Administracion de personal

Plan de oferta y demanda de mano  Estimacion de costos de mano de Generacion de planillas - obreros
de obra obra

Transporte de personal Horas extras Pago de planillas - obreros
Identificacion de zonas de Requerimiento de mano de obra Pago de planillas - empleados
reclutamiento

Cese de personal Calculo y pago de CTS Contratacion de personal

Control de asistencia y Participacion de trabajadores

rendimientos

Responsabilidad social

Planificacién de proyectos de Uso de signos distintivos y Politica de uso de “Elemento Visual

responsabilidad social y comunicaciones corporativas de Identidad Corporativa” (EVIC) y

comunicaciones publicaciones

Donaciones Aguinaldos Préstamos al personal

Bonos al personal Recuperacion de subsidios Politica de viaticos y hospedaje
- Seguridadindustrial ___________________|

Elaboracion de matriz de Comité de Seguridad Industrial y Inspecciones de seguridad industrial

Identificacion de riesgos y Salud en el Trabajo

evaluacion de riesgos (IPER)

Pasantias Capacitaciones Induccién
Linea de carrera Clima laboral Sucesion
Evaluacion de desempefio

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 13. Mapa perceptivo del posicionamiento de CAIBETA en relacion a sus

principales competidores para la exportacion de esparrago, uva y palta

Participacion en las exportaciones de las cinco mayaores
empresas exportadoras de uvas pernanas - 2015
45% ¥

m -~
35% ]
25%
15% |g ' i
L]

R - BETA

e . b
50— -

100% 7.5% 5.0% 25% 0.0%
Market share (% de las expc totals en 2015)

Posicion Esparrago Market share Crec. (% aa)
1 Complejo Agroindustrial Beta S.A. 16,5% 12,5%
2 Danper Trujillo S.A.C. 6,8% 10,0%
3 Sociedad Agricola Drokasa S.A. 5,2% 4,2%
4 Global Fresh S.A.C. 4,8% 9,6%
5 Agricola la Venta S.A. 4,5% 5,1%

Total general (Todas empresas) 100,0% 5,1%

Posicién Uva Seedless Market share Crec. (% aa)
1 El Pedregal S.A 9,7% 13,3%
2 Sociedad Agricola Rapel S.A.C. 8,5% 43,4%
3 Complejo Agroindustrial Beta S.A. 5,5% -0,1%
4 Ecosac Agricola S.A.C. 4,5% 13,1%
5 Agricola Don Ricardo S.A.C. 3,9% 6,7%

Total general (Todas empresas) 100,0% 17,6%
[Posicion | Pata [ Marketshare | Crec.(%aa) |
1 Camposol S.A. 11,5% 14,4%
2 Sociedad Agricola Drokasa S.A. 11,5% 33,2%
3 Agricola Cerro Prieto S.A.C. 9,9% 95,5%
4 Consorcio de Productores de Fruta S.A. 6,6% 6,2%
5 Agropecuaria las Lomas de Chilca S.A 5,7% 36,2%
27 Complejo Agroindustrial Beta S.A. 0,8% 39,0%

Total general (Todas empresas) 100,0% 22,5%
articipacién en las exportaciones delas cinco mayores Participacion en las exportaciones de las cinco mayores
empresas exportadoras de espirragos peruanas - 2015 empresas exportadoras de paltas peruanas - 2015
15% .BET_A. ? _%;‘ . ?
% | - * o -ﬁ
g% BETA
5% 2 E é ® ,0 | .
kil o EEI s . o
e 2% & P - 120% 2.0% 6.0% 30% 0.0%
Markst share (% de las exportaciones totals en2015) Market share (% de las exportaciones totales en 2015)

Fuente: Direccion de Inteligencia y Prospectiva Comercial, 2016; Superintendencia Nacional de Administracién

Tributaria y Aduanas (SUNAT), s.f.
Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 14. Principales datos financieros de Beta

Estado de pérdidas y ganancias - 2014 x 2015

A A

Variacion
diciembre diciembre %
2015 2014 (%)
Ventas 115,6 110,0 5%
Utilidad bruta 29,6 34,0 -13%
Utilidad operativa 16,2 21,0 -23%
Utilidad antes de Impuestos 33,1 23,0 44%
EBITDA || 268] 309] -13%
Margen bruto 26% 31%
Margen operativo 14% 19%
Margen antes de impuesto 29% 21%
EBITDA || 23| 284
Fuente: Arce, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.
Balance general a diciembre del 2015
CONSOLIDADO CONSOLIDADO
0
ACTIVO MM Us$ % PASIVO / PATRIMONIO MM US$ %
Activo corriente Pasivo no corriente
Caja bancos 5,5 1% Sobregiro y préstamos bancarios 43,2 12%
Cuentas por cobrar comerciales 31,8 9% Cuentas por pagar comerciales 31,3 9%
Cuentas por cobrar relacionada 0,7 0% Tributos, remuneraciones y otras cuentas 8,6 2%
Otras cuentas por cobrar 6,9 2% Porcidn corriente de deuda a largo plazo 12,8 3%
Gastos pagados por anticipado 7,5 2%
Produccidn en proceso 10,7 3% Total Pasivo corriente " 95,9 | | 26%|
Existencias 12,2 3%
Activo bioldgico - NIC 41 15,0 4% Pasivo no corriente
Total activo corriente ” 90,4 ” 25%| Deudas a largo plazo 44,8 12%
Imp.renta, participacion y otros diferidos 23,9 6%
Activo no corriente
Total pasivo no corriente 68,7 19%)
Inversiones 0,5 0% Total Pasivo 164,6 45%
Inmuebles, maquinaria y equipos 122,8 || 33%
Otros Activos 0,0 0% Patrimonio neto
Activo bioldgico - NIC 41 154,0 42%
Capital 34,0 9%
Total activo no corriente ” 277,4 ” 75%| Reserva legal 4,1 1%
Valor razonable del mercado Nic 41 76,3 21%
Resultados acumulados 59,5 16%
Resultado del ejercicio 29,2 8%
| Total patrimonio " 203,2 | | 55%|
|Total activo ” 367,8 ” 100%| |Total pasivos y patrimonio neto " 367,8 | | 100%|

Fuente: Arce, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 14. Principales datos financieros de Beta (continta de la pagina anterior)

e Comparativo de la composicion de los ingresos - 2014 x 2015

VYENTASA DICEMERE
2,015

Fuente: Arce, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.

TOTAL

116 MMt

VYENTAS & DICEMERE
2,014

= [SP. FRESCO
MANDARINA
= \ViD
. PALTA
ESP- CONG
= TANGLLO
s OTROS

e Estructura de deuda de la empresa - corto y largo plazo (2015)

PRESTAMO A LARGO PLAZO

PRESTAMO A CORTO PLAZO

PARTE | LARGO LINEA LINEA T
RABOBANK/INTERBANK 7.280 32.720| | 40.000] [ 6,04% Banco de Crédito del Perii (*) 5.000 o[ 1,60%
SANTANDER (#560)(*) 1.244 2.077 3.322| [ 8,90% Interbank 13.000 11.800]  1,50%
SANTANDER (#3378)(**) 1520 6.080 7.600] [ 4.23% Banco GNB 8.000 4.200]  2,02%
Bladex 10.000 5000| 1,75%
[TOTAL PRESTAMOS | 10.044]  40877] 50.922]  5,96%) Santander (*) 7.000 6,50%
(*) Libor + 6,0% BIF 10.000 4.300]  2,08%
(**) Libor + 4,0% Scotiabank 10.000 5.000] 1,65%
Banco Continental 10.000 9.300] 1,60%
Banco Financiero 7.000 3.500] 2,00%
LEASING CAPITAL
PARTE | LARGO TASA
IBK 552 582 1.134| | 5.45%
BCP 278 11 289| [ 5,01%
BIF 57 57| [ 7,03%
BBVA 325 325| [ 3,94%
SANTANDER 1523 3.359 4.882| [ 6,55%
[TOTAL LEASING | 2.735] 3.952]  6.687] 6,17%)
[TOTAL GENERAL [126.779]  44.829] 57.609] 5,98%)

Fuente: Arce, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 15. FODA cruzado - CAIBETA

Fortalezas
F1. Campos de cultivo propios
F2. Vision del fundador y
capacidad gerencial del apice
estratégico.
F3. Identificacion de los
empleados con la empresa.
F4. Etica e integridad en el
manejo comercial y laboral.
F5. Productos con estandares y
acreditacion internacionales.

Debilidades
D1. Insuficiente back office para
cubrir las altas necesidades
productivas.
D2. Carencia de personal
técnico y mando medio.
D3. Problemas en el crecimiento
de la organizacion.
DA4. Dificultad en los canales de
comunicacion.
D5. Limitaciones del recurso
hidrico.

Oportunidades

N°27360
02. Sistema de

(draw back).

03. Renovacion tecnoldgica en
el procesamiento de
automatizacion de la maquila.

recurso hidrico.

O5. Automatizacion de cosecha.
06. Sistema de food safety.

O7. Tratados de libre comercio.
08. Tipo de cambio.

09. Pleno empleo.

O1. Ley de promocion agraria

restitucion
adelantada de pago de aranceles

04. Renovacion en el uso del

FO

- Continuar con los programas
diversificados de siembras de
productos de alto valor y bajo
costo (F1, F2, 01, 04), tanto
de nuevos productos como de
otros de similares
caracteristicas.

- Generar sistemas de
capacitacion permanente de
personal operario, basandose
en sistemas de formacion de
mandos medios (09, F2, F3).

- Desarrollar una politica
financiera que permita
optimizar las variaciones
cambiarias y las tasas de corto
plazo (09, 08, F2).

- Desarrollar relaciones de
largo plazo en lo comercial
sobre las oportunidades de
crecimiento con productos
seguros (06, F1).

DO

- Especializar a las areas de
back office para el adecuado
soporte y control del
crecimiento asi como la
reduccion de costos en la
administracion de las nuevas
areas de produccion (D1, O1,
04, 05).

- Preparar planes de carrera 'y
pasantias para sostener el
constante crecimiento de las
operaciones (D2, D3, O1).

- Actualizar la tecnologia tanto
de planta como de campo
(03, 04).

Amenazas
Al. Propiedad de la tierra,
tamafio de los predios.
A2. Narcotréfico.
A3. Financiamiento para el
agro.
A4. Relaciones con
comunidades, conflictos por la
titulacion.
Ab. Derechos de agua en las
comunidades y regiones.
AG6.- Politizacion de los
problemas agrarios.

FA

- Manejar de manera gremial
temas transversales a la
industria (A1, A3, A6).

- Implementar sistemas de
aseguramiento anti drogas y
contrabando (A3).

- Desarrollar politicas con
comunidades en la
adquisicion de tierras y
manejo del recurso hidrico
(A4).

DA

- Desarrollar técnicas de riego
presurizado para la
optimizacién en el consumo
del recurso (D4, D5).

- Desarrollar planes de
comunicacién permanente
con todos los niveles de la
organizacion (D4, A2, A5,
AB).

- Buscar zonas de desarrollo
que permitan controlar el
recurso hidrico y su
respectivo crecimiento (D5,
A3, A4, AB).

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 16. Matriz de estrategia de crecimiento de CAIBETA, por producto

e Esparrago
e Uva
e Citrico

« Arandanos

Desarrollo de
Producto

Penetracion de

Mercado

Desarrollo de
Mercado

Diversificacion

*Uva (Jap6n)
+Palta (Asia)

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 17. Sub divisiones cualitativas de los productos exportados por CAIBETA

e Esparrago, conforme su diametro, medido a una pulgada de la base de corte

Denominacion / calibre Diametro en milimetros
Small 5-7

Standard 7-13

Large 13- 16

Extra large 16 - 20

Jumbo 20 - 25

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

e Uva Red Globe o Thompson, conforme su diametro en milimetros

Denominacion / calibre Red Globe Thompson
JJ >29 S--
Jumbo 27-29 >21
Extra large 2527 19-21
Large 23-25 17,5-19
Medium 21-23 16 - 17,5

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

e Palta, conforme su peso en gramos

Cadigo del calibre Peso en gramos
8 456 - 576
10 364 - 462
12 300 - 371
14 258 - 313
16 227 - 274
18 203 - 243
20 184 - 217
22 165 - 196
24 151 - 175
26 144 - 157
28 134 - 147
30 123 -137

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

e Citricos (mandarina y tangelo), conforme su didametro en milimetros

Cadigo del calibre Didmetro Mandarina Tangelo Tangelo
(mm) cant. (10 kg) cant. (10 kg) cant. (15 kg)
5X 89-93 --- 30 ---
4X 84— 88 50 35 50
3X 79-83 55 40 60
2X 7478 70 45 70
1X 6973 80 55 85
1 64 — 68 90 70 100
2 59 — 63 120 90 135
3 54 — 58 150 125 170
4 50 - 53 185 --- ---

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 18. Mapa del proceso productivo de CAIBETA

Instalacion de cultivo - Gerencia Agricola Instalacion de procesamiento - Gerencia de Clientes —
Planta Jefatura de
Ventas

Clientes EUA

Procesamien- Clientes zona
to y empaque Euro y Gran
Bretafia

Clientes zona
del Asia
Sembriode Clientes zona
arandano Principales etapas de control de calidad - Otros
Jefatura de Aseguramiento de la Calidad

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

puerto
aeropuerto

Anexo 19. Costos promedios de inversion y operativos por producto - CAIBETA

VALORES PROMEDIOS EN US$/HA

TIPO DETALLE ESPARRAGO PALTA UVA SEEDLESS y\7:\[oY:\\le}
COSTO DE LIMPIEZA DE CAMPO 60 120 50
INVERSION  |NIVELACION GRUESA 300 300 280 300
(CAPEX) NIVELACION FINA 200 200 315 200
SUBSOLADO 520 520 550 550
GRADEO 100 100 120 190
SISTEMA DE RIEGO 5.200 5.500 5.500 7.200
ELECTRIFICACION 1.000 1.000 1.150 1.000
TOTAL 7.380 7.680 8.035 9.490

VALORES PROMEDIOS ANULAES EN US$/HA

DETALLE ESPARRAGO UVA SEEDLESS ARANDANO
COSTODE  [MANTENIMIENTO 6.559 9.418 27.994 10.562
OPERACION  |MAQUILA 10.560 4,680 10,537 20.827
(OPEX) COSECHA 5,359 924 3.708 7.042
TOTAL 22478 15.022 42.239 38.431
[UNITARIO (PROMEDIO) (US$/KG) | 1,40 | 083 | 1,56 | 271
|PRODUCCION ANUAL (KG/HA) | | 16.000 | | 18.000 | | 27.000 | | 14.200 |

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 20. Objetivos de corto y mediano plazo para el area de Marketing de CAIBETA

Objetivo

Indice de corto plazo (2016)

Indice de mediano plazo (2017-
2018)

Colocar los
productos en
los momentos y
lugares de
mejor
rentabilidad

Direcionar las venta a mercados
en momentos premium (altos
precios / alta demanda)

> 50% del volumen de venta a
mercados en momentos premium.

> 70% del volumen de venta a
mercados en momentos premium.

Garantizar disponibilidad de
transporte.

Garantizar embarque en menos de
24h después de maquilla para >
95% del volumen producido en
los embarques aéreos.

Garantizar embarque en menos de
24h después de maquilla para >
98% del volumen producido en
los embarques aéreos.

Garantizar embarque en menos de
7 dias después de maquilla para >
95% del volumen producido en
los embarques maritimos.

Garantizar embarque en menos de
7 dias después de maquilla para >
100% del volumen producido en
los embarques maritimos.

Tener en cada
pais destino de
los productos

Mantener los actuales socios en
los paises ya desarrollados.

Mantener acuerdos comerciales.

Mantener acuerdos comerciales.

Desarrollar socios en los paises

Desarrollar minimo 5 socios para

Seleccionar y reducir los parceros

un socio nuevos o para productos nuevos. cada nuevo pais y/o producto a a maximo 3 por pais y/o
comercial. ser colocado. producto.

Mantener Atender a los reclamos de los Dar respuesta y solucion a 100% Dar respuesta y solucién a 100%
adecuado clientes. de los reclamos presentados en de los reclamos presentados en
atencion de hasta 2 meses. hasta 45 dias.

reclamos

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Anexo 21. Objetivos de corto y mediano plazo para el area de Operaciones de CAIBETA

Objetivo

Indice de corto plazo (2016)

Indice de mediano plazo (2017-
2018)

Incrementar
productividad
de los campos
y plantas de
maquilla

Reducir costos
de
mantenimietno
de campos y
maquilla

Mantener la
inocuidad del
producto.

Aumentar la cantidad de
toneladas de producto por
hectarea sembrada (promedio).

Reduzir perdidas durante la
cosecha.

Reducir consumo de agua

Reducir uso de fertilizantes y
pesticidas.

Reducir costos de mantenimiento
de maquinas y equipos.

Reducir horas extras de trabajo en
plantas.

No tener reclamos o desperfectos
identificables por el cliente.

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

> 35 Ton de Uva por hectérea;
> 23 Ton de Palta por hectarea;
> 15 Ton de Esparrago por
hectarea;

> 12 Ton de Arandanos por
hectarea.

< 10% en Uva

< 10% en Palta

< 25% en Esparrago

< 10% en Arandanos

Reducir en 2% comparado al
promedio de los 3 afios
anteriores.

Reducir en 3% comparado al
promedio de los 3 afios
anteriores.

Cerrar contratos globales
tercerizados para 50% de la
operacion.

Reducir indice de horas extras de
50% a 35% maximo.

0 reclamos por falla de inocuidad.

> 37 Ton de Uva por hectérea;
> 25 Ton de Palta por hectarea;
> 16 Ton de Esparrago por
hectarea;

> 15 Ton de Arandanos por
hectarea.

<7,5% en Uva

< 7,5% en Palta

< 20% en Esparrago

< 7,5% en Arandanos

Reducir en 4% comparado al
promedio de los 3 afios
anteriores.

Reducir en 5% comparado al
promedio de los 3 afios
anteriores.

Cerrar contratos globales
tercerizados para 100% de la
operacion.

Reducir indice de horas extras de
50% a 25% maximo.

0 reclamos por falla de inocuidad.
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Anexo 22. Obijetivos de corto y mediano plazo para el area de Recursos Humanos de

CAIBETA

Promover el
desarrollo
profesional y
humano de los
colaboradores

Asegurar la
adecuada
asignacion del
recurso
humanoy su
nivel de
desempefio en
cada una de las
actividades

Mantener un
adecuado
clima laboral

Evitar
contingencias
laborables

Implantacion del programa de
movilidad interna (plan de
carrera).

Implantar plan de becas de
estudio para funcionarios (plan de
capacitacion alineado con los
objetivos de la organizacidn).
Redefinir los puestos de trabajo
de acuerdo a las nuevas
exigencias (funciones, sueldos,
metas individuales).

Avanzar con la implantacion de
sistemas de remuneracion
variables.

Crear plantilla de lineas de
sucesion, identificar y retener
talentos.

Implantar sistema de medicién de
eficiencia individualizado para
cosechas.

Crear plan de potencializacion de
la productividad, premiando a los
grupos de trabajadores que logren
ciertos niveles de productividad
definidos

Mejorar las herramientas de
evaluacion del desempefio.

Crear y mantener un canal de
comunicacion abierto (teléfono,
e-mail), para que los trabajadores
puedan -de forma incluso
andnima- expresar sus
preocupaciones y ser contestados
de manera honesta y directa.

Ser reconocida en la comunidad
como la mejor empresa del rubro
para trabajar.

Desarrollar una herramienta de
encuesta de clima laboral,
aplicable a cada dos afios de
forma general o anual, en alguna
area que presente especificidades
importantes de bajo clima laboral.
Evitar que se lleven procesos a la
justicia del trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

> 30% de los cupos disponibles
(actividades permanentes)
atendidos por funcionarios
actuales.

Cumplir el presupuesto asignado
al rubro de US$ 100.000 por afio
(2016).

30% de los puestos permanentes
(2016).

Tener 30% de los puestos con un
porcentual de remuneracién
variable (2016).

Crear lista de sucesion para todos
los puestos de gerencias (2016).

Implantar protocolo para las
cosechas de uva (2016), con
planes de capacitacion
permanente de los colaboradores
de campo.

Implantar sistema de
remuneracion mixta para la
cosecha de uva (2017).

Crear indices para tomar la
evaluacion mas objetiva, evitando
andlisis subjetivos de los
superiores (2016).

Crear un canal en el 2016 para
mantener un indice de respuestas
de 100% para un tiempo méaximo
de una semana

Mantener la tasa busqueda por
trabajo temporario (obreros) en la
empresa por arriba de 110% de
las necesidades.

Crear la herramienta, testear en
un grupo especifico de la empresa
(2016).

S/ 0 de penalidades o multas
laborables aplicadas contra la
empresa.

> 50% de los cupos disponibles
(actividades permanentes)
atendidos por funcionarios
actuales.

Cumplir el presupuesto asignado
al rubro de US$ 120.000 por afio
(a partir del 2017).

100% de los puestos permanentes
(2017).

Seguir incrementando el indice de
puestos con remuneracion
variable (45% en el 2017; 60% en
el 2018; y 70% en el 2019).

Crear lista de sucesion para todos
los puestos de jefaturas (2017).

Implantar un protocolo para las
cosechas de esparrago (2017);
palta, citricos y arandanos (2018),
con planes de capacitacion
permanente de los colaboradores
de campo.

Implantar sistema de
remuneracion mixta para las
cosechas de esparrago (2018);
palta, citricos y arandanos (2019).

Implantar sistema de evaluacion
360° (representativa) para los
mandos medios (2017, 2018).

Mantener la tasa de bisqueda por
trabajo temporario (obreros) en la
empresa por arriba de 130% de
las necesidades.

Aplicar la primera encuesta
general de clima laboral (2017).
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Anexo 23. Objetivos de corto y mediano plazo para el area de Finanzas de CAIBETA.

Objetivo

Indice de corto plazo (2016)

Indice de mediano plazo (2017-
2018)

Reducir tasa Negociar menores tasas promedio  Reducir la tasa promedio a Reducir la tasa promedio a
promedio de de préstamos. 5,75%. 5,85%.
préstamos de
largo plazo y Ampliar plazos de los préstamos. ~ Ampliar el plazo medio a 8 afios. ~ Ampliar el plazo medio a 10
leasing. afios.
Reducir Reducir los plazos de cuentas a Reducir el promedio de dias de Reducir el promedio de dias de
Working recibir. cobranza a 55 dias. cobranza a 50 dias.
Capital Incrementar solicitud de Incrementar a 16% el promedio Incrementar a 20% el promedio
adelantos. de pago adelantado. de pago adelantado.
Reducir estoque de insumos y Reducir inventarios a < 10% de Reducir inventarios a < 9% de las
materiales de embase. las ventas anuales. ventas anuales.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 24. Tablas del TIR para cada escenario propuesto

Para cada volumen se realizaron variaciones en el escenario de precios.

Esparrago O ==

Fuente: Arce, 2016.

Escenario de volumen base

Uva

Q=

Palta

B ==

Palta

Palta

Elaboracion: Propia, 2016.

Qe=

B

Q=

Bes

P

O=

Be

Aréandano

Arandano

Aréandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

helv o)

W

w o WO W

w

TIR
25,7%
21,8%
19,1%

24,6%
20,7%
18,0%

235%
19,4%
16,7%

239%
19,9%
17,2%

22.8%
18,7%
16,0%

215%
17,2%
14,6%

20,2%
15,8%
13,2%

19,0%
14,5%
11,9%

17,5%
12,8%
10,2%

Esparrago O ==

Escenario de volumen optimista

-
Uva

Uva

Q==

B ==

Palta

Palta

Palta

Qe

Be

O=

Bes

Q=

Bes

Aréndano

Arandano

Aréndano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

o W

o3]

o W

o]

o W

[od]

TIR
28,1%
24,1%
21,2%

26,9%
22,9%
20,1%

25,8%
21,7%
18,8%

26,2%
221%
19,3%

25,1%
20,9%
18,1%

23,8%
19,5%
16,7%

22,5%
18,1%
15,3%

21,3%
16,7%
14,0%

19,9%
15,1%
124%

Esparrago O ==

Escenario de volumen pesimista

Uva

Qe

Palta

B ==

P =

Palta

Palta

Qe

B

O=

Bes

Pe

Q=

Bes

Aréandano

Arandano

Aréandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

el Ne)

W

T WO w

w

TIR
21,3%
17,5%
15,1%

20,2%
16,3%
14,0%

19,0%
15,0%
12,6%

19,4%
15,5%
13,1%

18,3%
14,3%
12,0%

17,0%
12,8%
10,5%

15,7%
11,3%
9,0%

14,5%
10,1%
7.8%

13,0%

8,3%
6,0%
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Anexo 24. Tablas del TIR para cada escenario propuesto (continta de la pagina anterior)

Esparrago B ==

Fuente: Arce, 2016.

Escenario de volumen base

Uva

Palta

Palta

Elaboracion: Propia, 2016.

O

Bes

P

O=

Bes

P

O=

Be

P

Aréandano

Aréandano

Aréandano

Arandano

Aréandano

Aréandano

Aréandano

Arandano

Aréandano

TIR
24,6%
20,6%
17.9%

235%
194%
16,8%

22,3%
18,1%
154%

22,1%
18,6%
159%

21,6%
17.3%
14,8%

20,3%
159%
132%

18,9%
143%
11,7%

17,6%
13,0%
10,4%

16,1%
11.2%
8,6%

Esparrago B ==

Escenario de volumen optimista

Uva

Palta

Palta

Palta

O

Bes

P«

O

Bes

P

O

Bes

[

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Aréandano

T W

w

o W

w

o W

TIR
26,9%
22,9%
20,0%

25,8%
21,7%
18,9%

24,6%
20,3%
17,5%

25,0%
20,8%
18,0%

23,9%
19,6%
16,8%

22,6%
18,1%
15,3%

21,2%
16,6%
13,8%

19,9%
153%
12,5%

18,5%
13,5%
10,8%

Esparrago B ==

Escenario de volumen pesimista

-
Uva

Uva

Qe=

P ==

Palta

Palta

Palta

O

Bes

P

O=

Bes

P

O=

Bes

P

Aréandano

Aréandano

Arandano

Arandano

Aréandano

Aréandano

Aréandano

Arandano

Aréandano

T W

TIR
20,2%
16,2%
13,9%

19,1%
15,1%
12,8%

17,8%
13,7%
11,3%

18,3%
14.2%
11,8%

17,1%
13,0%
10,7%

15,8%
11,4%
9,1%

144%
9,9%
75%

13.2%
8,6%
6,3%

11,5%

6,7%
44%
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Anexo 24. Tablas del TIR para cada escenario propuesto (continta de la pagina anterior)

Esparrago P ==

Fuente: Arce, 2016.

Escenario de volumen base

Uva

Palta

Palta

Elaboracion: Propia, 2016.

O

Bes

P

O=

Bes

P

O=

Be

P

Aréandano

Aréandano

Aréandano

Arandano

Aréandano

Aréandano

Aréandano

Arandano

Aréandano

TIR
238%
19.8%
17,1%

22,1%
18,6%
16,0%

21,4%
171%
145%

21,9%
17,7%
15,0%

20,7%
16,4%
138%

194%
149%
12,3%

18,0%
133%
10,7%

16,7%
11,9%
94%

151%
10,1%
75%

Esparrago P ==

Escenario de volumen optimista

Uva

Palta

Palta

Palta

O

Bes

P«

O

Bes

P

O

Bes

[

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Arandano

Aréandano

T W

w

o W

w

TIR
26,2%
22,1%
19.2%

25,0%
20,8%
18,0%

23,8%
19,4%
16,6%

24.2%
19,9%
17,1%

23,0%
18,7%
15,9%

21,7%
17,2%
14,4%

20,3%
15,6%
12,8%

19,0%
14,2%
11,5%

17,5%
12,4%
9,7%

Esparrago P ==

Escenario de volumen pesimista

-
Uva

Uva

Qe=

P ==

Palta

Palta

Palta

O

Bes

P

O=

Bes

P

O=

Bes

P

Aréandano

Aréandano

Arandano

Arandano

Aréandano

Aréandano

Aréandano

Arandano

Aréandano

T W

TIR
19,4%
154%
13,0%

18,3%
14.2%
11,9%

17,0%
12,7%
10,4%

17.4%
13,3%
10,9%

16,3%
12,1%
9,7%

14,9%
10,4%
8,1%

134%
8,8%
6,5%

12,2%
75%
52%

10,5%

55%
3.2%
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Anexo 25. Céalculo del WACC - CAIBETA

Beta desapalancado
Impuesto a la Renta (t)
Deuda (D)

Patrimonio (E)

Deuda mas Patrimonio (D + E)

Deuda sobre Patrimonio (D/E)

Beta apalancado (Bl)  Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t))
Tasa Libre de Riesgo (Rf)

Prima Riesgo de Mercado (Rm -Rf)

Riesgo Pais
Re = Rf+(Rm-Rf)* Beta + Rp

Costo Deuda (Rd)
D/(D+E)
E/(D+E)

WACC =Re *E/(D+E)+Rd *(1-t)*D/(D+E)
Fuente: Arce, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.

FUENTE
Damoradan desapalancado para empresa diversificada Data/Current DATA/Levered
and unlevered Betas by Industry http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
15% SUNAT (Ley de promocion agraria 27360)
Estados Financieros al 31.12.2015 Incluyen deuda de corto y largo plazo bancaria y
proveedores Expresado en millones $USD Incluye 51 MM de la inversion
126.70 Estados Financieros al 31.12.2015 Expresado en millones $USD
309.82 Expresado en millones $USD
1.45
1.65
2.65% Bonus T- Bonus para 10 afios
Historical Returs stocks Bonds and Bills United States
http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
2.17% http//lwww.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html
11.23% CAPM Tasa de retorno para el accionista COK

0.74

183.12

3.89%

6.04% Informacion de la Empresa
59%
41%

7.63% Costo promedio de la deuda
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