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Resumen ejecutivo

Desde su fecha de fundacién en 1956, ha pasado mucha agua por debajo del puente: Hortus ha
pasado de ser una empresa comercializadora de semillas a ser una organizacion sélida financiera
y administrativamente. Posee tres unidades de negocio (semillas, proteccién de cultivos, y

consumo).

Esta empresa vende sus productos a los agricultores a través de 600 distribuidores y 30 canales
propios a nivel nacional. Todo lo anterior ha sido posible gracias a un proceso de negociaciones
para la incorporacion de esta empresa al grupo Anasac Internacional, de capitales chilenos, y a
un equipo humano de colaboradores con mucho conocimiento del negocio que acomparfian en la

gestion de esta organizacion.

Sin embargo, a pesar de los logros obtenidos y en un contexto de andlisis de la presencia de la
marca Hortus en el mercado de ventas actual, la empresa tiene un 3.6 % de participacién. Esta
situacién ha conllevado a proponer Jas estrategias que acompafien a alcanzar Jos objetivos de la
empresa, lo cuales se encuentran alineados con los objetivos corporativos del grupo Anasac

Internacional.

El diagnodstico general indica que el sector crece sostenidamente desde hace diez afios, debido,
en parte, al gran empuje que le dan los gobiernos de turno en diferentes formas, la promocion de
las agroexportaciones y la ampliacién de la frontera agricola. Esto ha determinado un

crecimiento de 4.1% del PBI agricola en promedio (2005-2013).

Este contexto —sumado a las caracteristicas propias del comportamiento de la industria (cinco
fuerzas de Porter, en las que también predominan las fortalezas internas (curva de experiencia)
respecto a las debilidades en la empresa- hace inferir que existen condiciones para crecer en el

actual mercado penetrado del sector.
En ese sentido, con la implementacion de las estrategias recomendadas, se espera incrementar la

rentabilidad a 12% en las operaciones (2015 — 2019), lo que repercutird en la filosofia y visién

de negocio de la matriz Anasac Internacional.
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Capitulo I. Introduccién
1. Situacion y antecedentes

Hortus S.A. es una empresa fundada en el afio 1956 por cinco jévenes agrénomos peruanos:

José Gonzales, Renato Rossi, Alexander Grobman, Carlos Arana y Egidio Urrutia.

Se inicié comercializando semillas de alfalfa producidas en semilleros nacionales para el
mercado interno. Esta experiencia y el posicionamiento en el mercado de semillas con nuevas
especies y variedades nacionales € importadas permitieron establecer un acuerdo de
representacion comercial en nuestro pais con la empresa Northrup King (NK), de Estados
Unidos, en ese entonces lider mundial en la producciéon y comercializacion de semillas

horticolas.

A medida que crecian las ventas y utilidades, se tomé la decision de construir una moderna
planta de procesamiento de semillas en Ate-Vitarte, tomando como referencia el modelo ideado
por la Universidad de Mississippi, en vista de que la precitada universidad, en asociacion con la
empresa NK, desarroll los ensayos y protocolos correspondientes para la propagacidn de las

variedades de maiz hibrido en los Estados Unidos.

Como consecuencia del fenomeno de El Nifio (diciembre de 1982 y primer trimestre del afio
1983), como es natural en estos casos, se perdieron los cultivos en la mayoria de las regiones de
nuestro pais, circunstancia que conllevé a una reduccion drastica en las ventas de semillas, lo
que gener6 un sobrestock de semillas en los almacenes y, en consecuencia, falta de liquidez
para honrar los gastos corrientes y compromisos de pago. Estas condiciones motivaron la
ruptura de la representaciéon comercial de empresas como Northrup King y Rhone Poulenc,
escenario que desencadend la venta de la empresa al grupo Malaga Santolalla, cuyo giro

principal era la actividad minera.

Como consecuencia de la finalizacién de la etapa del fenomeno de El Nifio, los agricultores
forzaron el mercado con una fuerte demanda de semillas por las que pagaron precios por encima
del que se venia ofertando, lo que motivé que se agotara todo el stock disponible de la empresa,
cuyos ingresos econdomicos fueron derivados para otras prioridades ajenas al negocio. En estas
circunstancias, se atravesd por la fuerte inflacién del primer gobiermo de Alan (Garcia (1985-

1990), cuyo entorno adverso llevd a los nuevos propietarios a vender la empresa, que fue



adquirida por tres socios poco conocedores de las caracteristicas del negocio. Ellos decidieron
reiniciar las actividades del negocio en términos de subsistencia, es decir, se vendia lo que se
producia y solo se importaba cuando se habia terminado de vender lo que se habia importado
antes. En vista de que no se logré concretizar la apertura de una linea de crédito ante las
entidades crediticias a fin impulsar el desarrollo del negocio y, ante las circunstancias de
fallecimiento de uno de los tres socios, la empresa es adquirida por el grupo Anasac, de Chile,
en ¢l afio de 1995, en un contexto en el que legalmente ya habian side liquidados todos los

trabajadores y quedaban solamente sicte personas eventuales.

Asi se inicia la nueva etapa de Hortus S.A., en la que se prioriza el rubro de semillas
fomentando la linea de alfalfas y forrajes importados, para lo cual se establecio contacto con

nuevos proveedores basandose en la cartera de proveedores de Anasac.

A partir del afic 2003, se implementa y desarrolla una cadena propia de distribucién
especialmente ubicada en la costa y las principales areas de la sierra, para lo cual se incremento
el personal a fin de atender las crecientes demandas en un contexto de desarrollo econdmico del
pais. Por aquel entonces, Monsanto, lider mundial en semillas, adquirié Dekalb y empezd a
participar en el desarrollo de los nuevos hibridos de maiz amarillo duro como el DK-5005 y
DK-7088, que permiten a Hortus seguir creciendo ante el incremento de areas de cultivo de

maiz hibrido amarillo duro en Pert.

En el afio 2005, ante los crecimientos casi planos de ]a empresa, se lleva a cabo una
reformulacién operativa del negocio, la cual permitié el crecimiento de UUS$ 4 millones en ese
ano a US$ 18 millones al 2012. Para ello, fue necesaria la incorporacién de nuevas lineas de
producto, como la de nutricién vegetal, que complementd, de esta manera, Ja paleta de

productos en la linea de agroquimicos con lineas de terceros.

Actualmente, Hortus es una empresa rentable y competitiva que sigue creciendo pero se hace
necesario un plan estratégico que permita un crecimiento sostenible a largo plazo, a fin de no
depender de las pruebas y errores. Si bien los resultados se vienen dando, el éxite de hoy no nos
asegura el éxito de mafiana, por lo que estimamos importante elaborar el plan que direccione a
la empresa Hortus S.A. y permita aprovechar las principales - oportunidades del sector
agropecuario, a fin de continuar con una tasa de crecimiento anual minimo del 15% en los

proximos cinco afios para que, al 2019, duplique su venta actual.



Capitulo II. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Anasac Internacional es una empresa chilena con mas de sesenta afios en el mercado de insumos
silvoagropecuarios que opera a través de tres filiales ubicadas en Argentina (Gleba), Colombia

(Anasac) y Pera (Hortus), y exporta a distribuidores locales en catorce paises en Latinoamérica.

Hortus como filial de Anasac , desarrolla sus operaciones en el sector agropecuario, jardineria y
sanidad ambiental, para lo cual divide sus actividades en tres grandes rubros o unidades de

negocio:

o Protecciéon de cultivos, que abarca las lineas de fitosanitarios, nutricién vegetal y
fertilizantes.

o Semillas, que incluye las lineas de maices nacionales e importados, hortalizas, pastos y
forrajes.

» Consumo, que conforman las lineas de jardineria, sanidad ambiental y veterinaria.

Los productos de estas tres grandes unidades de negocio llegan al consumidor final por
intermedio de dos canales de distribucién: canal propio (sucursales) y canal de terceros. Hortus
estd presente en once regiones del Perll y brinda asesoria técnica directa de primer nivel al

agricultor grande, mediano y pequefio, mediante lo cual asegura el éxito de su negocio.

2, Descripcion y perfil de 1a empresa

2.1 Estructura organizacional

Hortus se caracteriza por ser una organizacién maquinal. Mintzberg (1991) indica que las
organizaciones con burocracia centralizada, procedimientos formales, trabajos especializados,
division pronunciada de la mane de obra, generalmente con agrupaciones funcionales y amplia
jerarquia, donde el apice estratégico resulta ser la gerencia general, que reporta a un directorio.
La linea media, muy desarrollada, son las areas de soporte de la gerencia general. La integran
las gerencias de Operaciones y Logistica, Administracién y Finanzas, Comercial, Proteccion de
Cultivos, Semillas, Consumo. El nucleo de operaciones tiene un trabajo altamente racionalizado

con tareas de operaciones simples y repetitivas, y lo componen los agentes de compra,



vendedores, transportistas, montacargas. La tecnoestructura es clave; encargada de normalizar el

trabajo, pero claramente separado de la linea media. La componen las jefaturas de las siguientes

areas: Marketing, Planificacion y Control de Gestion, Legal, Recursos Humanos, Contraloria,

Asuntos Regulatorios y Coordinaciéon del Sistema Integrado de Gestion (ver anexo 1, estructura

organica de la empresa).

2.2 Clientes

Agricultores: Son consumidores finales que tienen en promedio de 1 a 10 hectareas.

Fundos / agroindustrias: Son aquellos clientes que compran sus insumos directamente a
proveedores, no compran en los distribuidores. Poseen mas de 50 ha.

Distribuidores: Son los distintos puntos de venta que existen a nivel nacional y que atienden
a agricultores, fundos medianos, entre otros. Estin en zonas donde no tenemos sucursales y
se usan como extension de mostrador de estas.

Habilitadores: Aquellos que solo compran insumos para entregar a sus habilitados.
Empresas privadas: ONG, empresas proveedoras, entre otras.

Empresas estatales: Municipalidades, gobiernos regionales, entre otros.

2.3 Productos

Proteccion de cultivos: Fitosanitarios: insecticidas, fungicidas, herbicidas, reguladores de
crecimiento, acaricidas, molusquicidas, coadyuvantes, equipos de fumigacion

Nutriciéon vegetal: abonos foliares NPK, correctores de carencias, bioestimulantes,
fitohormonas, inductores de defensa, enmiendas con microelementos, correctores de suelo,
productos especiales.

Semillas: Maices nacionales e importados: maiz marginal T-28, maiz hibrido amarillo duro
Dekalb; hortalizas: arveja, zanahoria, zapallo, cebolla, tomate, brocoli, lechuga; pastos y

forrajes; alfalfas, bermuda grass, brachiaria, strong grass, rye grass, trébol rojo.

Definicion del problema

Hortus S.A. ha tenido un crecimiento de 15% en sus ventas en los Ultimos 7 afios, periodo en el

cual han sucedido distintos cambios en el proceso de gestidn del negocio, tales como exigencias

del mercado, el personal y la visidén de los directivos.



Pasar de ser una empresa comercializadora de semillas a convertirse en una organizacién con 3

unidades de negocio en la actualidad ha conllevado a realizar ajustes organizacionales con

relacion al contexto actual; sin embargo, presenta algunos problemas siendo los més

importantes los siguientes:

e Venta concentrada en genéricos generando un bajo porcentaje de la utilidad neta respecto a
la venta (menor al 10%)

¢ Mucha dependencia de la venta de un hibrido de maiz, que es un producto de terceros, no es

propio.
Donde las causas directas e indirectas de los problemas citados son:

e Alta rotacion del personal, no hay plan de retencién de talento ni desarrollo de linea de
carrera

e No se cuenta con ERP que permita una mejor administracidn del negocio

¢ La infraestructura de la empresa no guarda relacién con el crecimiento en facturacion del

negocio
4. Enfoque y solucién prevista

Evidenciados los problemas, es de entender que la propuesta de solucién conlleva a formular un
plan estratégico, con la finalidad de definir las metas que busca la empresa y de los recursos o

medios con que se pretende alcanzarlos (Porter 1980).

En ese entendido, el andlisis y la eleccién de las estrategias buscan determinar las lineas
alternativas de accién que ayuden a la empresa a alcanzar de la mejor manera su misién y sus
objetivos. Por lo tanto, las actuales estrategias, los objetivos y la misién de la empresa, junto
con la informacion de las auditorias externa e interna, brindan una base para generar y evaluar

posibles estrategias alternativas (David 2008).

Asi, también se considera plantear la implementacion de las estrategias de marketing,
operaciones, estructura organizacional, recursos humanos, finanzas y responsabilidad social,
todo ello con un adecuado plan de contingencia ante escenarios desfavorables. Finalmente,
también estd previsto el Balance Score Card (BSC) como herramienta de gestiéon para las

mediciones de desempefio de la organizacion a partir del mapa estratégico.



Capitulo III. Analisis y diagnéstico situacional

1. Anilisis del macroentorno (PESTEL)

El marco PESTEL permite identificar como pueden afectar a las organizaciones las tendencias
politicas, econdmicas, sociales, tecnolédgicas, ecoldgicas (medioambietales) y legales. De aqui
se obtienen los datos generales para identificar los principales motores del cambio. Estos
motores del cambio seran distintos en funcion de cada sector y de cada pais (Johnson, Scholes,

Whittington s.f.).

Con esa idea, se analiza el impacto de estos factores en el sector comercio de la industria de

agroquimicos, semillas, jardinerfa, sanidad ambiental y animal, que, en su mayoria, son

productos importados, y su efecto probable en Hortus (ver tablas 1-6).

1.1 Entorno politico

Tabla 1. Impacto y efecto de las tendencias politicas

Irlan INdClondl Je D1VErs111Cdc1on rroaucuva, Ma o 1 ve Slé e wilayor venla ac
instrumento de carécter transversal para ayudar (AYOT IVersion en productos .
. . g diversas industrias . Oportunidad
a las capacidades productivas del pais. | vaf relacionados con el
Fuente: DS N° 004-2014-produce. en ¢l pais sector industrial
El Ministerio de Agricultura y Riego viene
enfatizando la ampliacion de la frontera
agricola en mas de 45 mil hectdreas en las
zonas altoandinas del pais.
Fuente: Fondo de Promocion del Riego en la M inversis Mavor venta  de
Sierra-MI RIEGO, Ley N° 29951 - 2013 ayor mversion en ) ey Oportunidad
= el sector | productos ok
El desarrollo de proyectos de irrigacidén agricultura acroquimicos (**)
(Olmos, Chavimochic 1II, Majes Siguas II) & £
ampliard la frontera agricola en mas de 145 mil
hectareas:
Fuente: Ministerio de Agricultura y Riego -
MINAGRI
Incremento de percepcidon de la corrupcién en .COIltI‘E.IC fas Menor venta de
nuestro pafs de 26% - 2002 a 44% - 2013. INVETSIOnes o productos Amenaza
. . diversas industrias . %
Fuente: VIII Encuesta Nacional sobre relacionados con el **)
. . : Desconfianza en el . .
percepciones de corrupcién en el pais. sisterna sector industrial
Mayor interés del gobierno para promover . .
nuevos programas, desarrollo de mercados y Mejc?ra. calidad 'y Mayor demanda de Oportunidad
) . rendimiento de los "
cultivos en el sector agropecuario. productos productos ofertados (**)
Fuente: MINAGRI.

Elaboracién propia, 2015.

(**) Oportunidades y amenazas consideradas como factores determinantes de éxito para la matriz de evaluacion de

factores externos.




1.2 Entorno econémico

Tabla 2. Impacto y efecto de las tendencias econémicas

Disminucién del crecimiento de China de

KCUUuCC101L ac 1a

11% a 7,5% del PBI entre 2013-2017. capacidad de | Planificar ~ compras | 1o
) - . suministro  afecta | incrementando los lotes
Fuente: Marco Macroecondmico Multianual . ; . **)
2013-2017 MEF. precios de materia | de pedido
prima

Crecimiento promedio en 4,1% del PBI | Mayores Incremento de ventas de
agricola desde 2005-2013 inversiones en el | agroquimicos, por la [ Oportunidad
Fuente: BCRP, Gerencia de estudios | sector agricultura dinédmica del sector (**)
econdmicos
Mercado de productos agropecuarios, | Expectativa de | Planes y acciones para
sanidad ambiental, jardineria, hortalizas | crecimiento para la | atencion de las | Oportunidad
hibridas en crecimiento. industria tendencias del mercado **)
Fuente: Ingestion SAC
Alto riesgo en ventas al crédito a | Desalienta el | Mayor inversién en
distribuidores por la informalidad del sector. | desarrollo del | gestién de seguros para Amenaza
Fuente:  Héctor  Sanchez, Ingeniero | comercio crediticio | créditos **)
Agrénomo.
Apertura y/o fortalecimiento de sucursales | Genera mayor | Desarrollo de planes Am

. A L e o enaza
propias de distribucion de las principales | competitividad en la | estratégicos o
empresas importadoras del sector. industria ¢
No existe una cadena distribuidora lider a | Expectativa de | Posicionarse como
nivel nacional, son regionales. desarrollo empresa lider en la | Oportunidad
Fuente:  Héctor  Sanchez, Ingeniero distribucion **)
Agrénomo.

Elaboracién propia, 2015.

(**) Oportunidades y amenazas consideradas como factores determinantes de éxito para la matriz de evaluacion de

factores externos.

1.3 Entorno social

Tabla 3. Impacto y efecto de las tendencias sociales

CrdgliCildacClon ac dareds
incremento de niimero de agricultores de 1,7

agricolas c

Fuente: MINAGRI-INIA

hibrido

] . . imi 1| M t d Oportunidad
a 2,3 millones y de area agricolade 5,4 a7,1 rifsizlﬂi)ento de rgﬁi{}izs ventas ¢ po(**)l a
millones de ha en el 2012. P
Fuente: Censo agropecuario 2012
. Mayor inversion en
. . s Expectativas de
Demanda creciente de cultivos orgénicos. desarrollo de productos .
demanda de ‘- s Oportunidad
controladores espéciales en nutricidn %)
Fuente: MINAGRI . vegetal productos
organicos S
biolbgicos
Conversion de éareas de maiz marginal a | Tecnificaciéon  del
maiz hibrido, en Piura, nororiente, selva | sector y mayor | Incremento en ventas de | Oportunidad
central y otras zonas potenciales. mercado de maiz | este tipo de productos (**)

Elaboracién propia, 2015.

(**) Oportunidades y amenazas consideradas como factores determinantes de éxito para la matriz de evaluacién de

factores externos.




1.4 Entorno tecnologico

Tabla 4. Impacto y efecto de las tendencias tecnolégicas

DdjU LLYTL cducdlvy Jdc la poDiaCloll rural,

Limitan implementacion

Limitan ampliacién

Fuente: Instituto Peruano de Economia
El reto de la infraestructura al 2018.

sector agricultura

limitan desarrollo de capacidades de lo

agricultores pacicades ; de tecnologias en el | de cobertura de AI?SE;Z 4
Fuente: INEL sector agricultura comercializacién

Brecha de inversion en infraestructura rural

de servicios — telecomunicaciones, vial, Limita las tendencias de

portuario proyeccion 2009 — 2018 es de crecimiento en | Limita crecimiento Amenaza
$37, 760 millones inversiones para el | de mercado (**)

Elaboracion propia, 2015.

(**) Oportunidades y amenazas consideradas como factores determinantes de éxito para la matriz de evaluacion de

factores externos.

1.5 Entorno ecoldgico

Tabla 5. Impacto y efecto de las tendencias ecolégicas

LoUUIvloucs LICUI0dIlDICULAICS dIie 105

vicrcadu polcuclal a

cambios climaticos, favorece aparicion de | Mayor inversién en | desarrollar para | Oportunidad
nuevas plagas y enfermedades 1&D nuevos productos **
Fuente: MINAGRI - PLANGRACC
Déficit hidrico en la zona sur de nuestro - .. .
e . Disminuye el | Limita crecimiento de
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; . . crecimiento del sector | mercado y disminuye x

agricola y reduce las 4reas cultivadas acricultura las ventas (**)
Fuente : ANA &

Elaboracién propia, 2015.

1.6 Entorno legal

Tabla 6. Impacto y efecto de las tendencias legales
Iylayul 115CdIZdCeiull CL1 ©1 USU UC HILOSdILEdIIO S lVl'dyUICS DdITTlds uc lVl'd_yUl COSLUS pala ©l O Ortunidad
Fuente: MINAGRI - SENASA ingreso al mercado registro de productos P
Implem’er.ltacmn de la Ley de Moratoria a | Desabastecimiento . de Pérdida de mercado y Amenaza
Transgénicos productos que tiene menores ventas (%)
Fuente: MINAGRI-SENASA restriccién
Importacién directa de fitosanitarios de los | Deterioro Decrecimiento de Amenaza
Agricultores Importadores Usuarios (AIU). medioambiental y de | ventas en ese sector (%)
Fuente: José Chlimper, Economista. mercado agroindustrial

Elaboracion propia 2015

(**) Oportunidades y amenazas consideradas como factores determinantes de éxito para la matriz de evaluacién de

factores externos.




1.7 Matriz de evaluacion de factores externos

De acuerdo con David (2008) las oportunidades y amenazas preponderantes obtenidas del
analisis del macroentorno permiten a los estrategas resumir y evaluar informacién, a fin de
obtener un total de diez a veinte factores, incluyendo tanto las oportunidades como las
amenazas que afectan la empresa y su industria (ver tabla 7).

Tabla 7. Matriz de evaluacién y factores externos - EFE

Uportunidad

Desarrollo de importantes proyectos de irrigacién para ampliar la frontera

agricola en 190.000 hectéreas. 0,08 4 0,32

Mayor interés del gobierno para promover nuevos programas, desarrollo de

. . 0,05 2 0,1
mercados y cultivos en el sector agropecuario.

3 | Crecimiento promedio en 4,1 % del PBI agricola desde 2005-2013. 0,06 3 0,18

Mercado de productos pecuarios, sanidad ambiental, jardineria, hortalizas

hibridas en crecimiento. 0,03 4 0,12

5 | No existe una cadena de distribucion lider a nivel nacional, son regionales. 0,06 2 0,12

Fragmentacion de areas agricolas e incremento de namero de agricultores de
6 | 1,7 a2,3 millones y de area agricola de 5,4 a 7,1 millones de hectareas enel| 0,07 3 0,21
2012.

Conversion de areas de maiz marginal a maiz hibrido. Piura, nororiente,

7 selva central son zonas potenciales. 0,06 3 0,18
8 | Demanda creciente de cultivos organicos. 0,07 4 0,28
Amenazas
1 Incremento de percepcién de la corrupeidén como principal problema del pais 0.07 3 021

de 26% a 44% entre 2002-2013.

2 | Disminucion de crecimiento de China de 11% a 7,5% PBI entre 2013-2018 0,05 3 0,15

Alto riesgo en ventas al crédito a distribuidores por la informalidad del

3 0,06 3 0,18
sector.

Apertura y/o fortalecimiento de sucursales propias de distribucion por parte

4 7 - 0,04 2 0,08
de las principales empresas importadoras del sector.

Bajo nivel educativo de la poblacién rural, limita el desarrollo de

5 . . 0,07 4 0,28
capacidades de los agricultores.

6 Brecha de inversiones en infraestructura de servicios, telecomunicaciones, 0.04 5 0.08
vial, portuario, aeropuerto, proyeccion 2009-2018, $ 37,760 millones. ’ ?
Déficit hidrico en la zona sur de nuestro territorio, limita la ampliacién de la

7 ; . ) 0,08 4 0,32
frontera agricola y reduce las areas cultivadas.

6 | Implementacion de Ley de la Moratoria a Transgénicos. 0,03 2 0,06

7 Importacién directa de fitosanitarios por parte de los agricultores 0,08 4 0.32

importadores usuarios (AIU) y el inicio de registros de moléculas propias.

Total 1 3,19

4 = respuesta superior, 3 = respuesta es mayor al promedio, 2 = la respuesta es igual al promedio y 1 = la respuesta es
deficiente. Ponderacién 0.00 (no importante) y 1.00 (muy importante)
Elaboracion propia, 2015.












La amenaza de nuevos competidores se desarrolla en un contexto en el que el sector requiere
mucho conocimiento del mercado y desarrollo de productos, lo cual limita el ingreso de
eventuales emprendedores. Las relaciones con los canales de distribucion de terceros ha
conllevado un fuerte vinculo de soporte con asistencia tecnoldgica, banda de precios y

seguimiento en campo.

La amenaza de productos sustitutos se desenvuelve en un entorno donde el alto costo del
cambio es determinante, en vista de que la utilizacién de cualquier insumo, y a la luz de los
logros y resultados obtenidos en campo, por lo general, el agricultor prefiere continuar con un
producto conocido, ya que un nuevo sustituto conlleva realizar experimentos en campo cuyo

alto costo y riesgo no desea asumir el cliente.

El poder de negociacion de los clientes se comporta en un mercado que oferta una gama de
productos de marca y genéricos y, como tal, con mayores posibilidades de seleccion por precio
y calidad de los consumidores finales; sin embargo, la gran cantidad de clientes importantes que
existe permite desarrollar relaciones con base en la confianza por los resultados de los productos

utilizados y el acompafiamiento en campo, particularidad que es muy valorada por los clientes.

El poder de negociacién de los proveedores tiene una perspectiva en la que existen muchos
proveedores importantes en el mercado con productos diferenciados y disponibilidad de

sustitutos.

3. Matriz del perfil competitivo (MPC)

David (2008) indica que la matriz de perfil competitivo identifica los principales competidores
de una industria, asi como sus fortalezas y debilidades principales en relacion con la posicion

estratégica de una empresa que se toma como muestra.

Temendo definidas las particularidades del negocio de Hortus, se identificaron cinco principales

empresas competidoras cuyas caracteristicas se refieren en la tabla 14.

Conocido el perfil més relevante de las empresas competidoras se procedid a elaborar la matriz
del perfil competitivo (MPC), el cual se desarrolld en base a nueve factores criticos de éxito
considerados los més sobresalientes en la industria, a los que se asignaron los siguientes valores

de clasificacion (peso): 1 = debilidad principal, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, 4=
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fortaleza principal (ver tabla 15).

Tabla 14. Caracteristicas de las empresas competidoras de Hortus

lmportadores y

Importadores y

ventas

ventas

ventas

ventas

Importadores Importadores Importadores Importadores
e pe y P Y |vendena P Y |vendena P y
Caracteristica |venden a venden a distribuid venden a distribuid venden a
. e L. istribuidores . istribuidores L
del negocio |distribuidores distribuidores . distribuidores X distribuidores
. . mayoristas + canal . mayoristas + canal .
mayoristas mayoristas . mayoristas . mayoristas
propio propio
Lideres del Quinta posicién erfSexta posicion en |Sétima posicién |Décima posicion
Mercado mercado el mercado en el mercado en en el mercado en |en el mercado en |Entre otros

;Qué impacto|
pueden hacer?

Generadores de
nuevas moléculas,
dificultan ingreso
de genéricos,
tienen centro de

Tiene planta
formuladora local
que les permite
menores costos de|

Tiene planta
formuladora en el
exterior y
comercializa

Tiene planta
formuladora local
que les permite
menores costos de|

Tiene planta
formuladora local
que les permite
menores costos de|

Tiene planta
formuladora local
que les permite
menores costos de|

1&D productos genéricos productos productos productos
Elaboracion propia, 2015
Tabla 15. Matriz del perfil competitivo
lgvl’;rf; fiaer 010 | 200 | 020 | 400 | 040 | 200 | 020 | 100 | 010 | 200 | 020 | 300 | 030
Canales de
) » 010 | 300 | 030 | 300 | 030 | 300 | 030 | 300 | 030 | 300 | 030 | 200 | 020
distribucion,
Z‘:iht“d de 015 | 300 | 045 | 400 | 060 | 300 | 045 | 300 | 045 | 300 | 045 | 300 | 045
Disponibilidad 020 | 300 { 060 | 300 | 0.60 | 3.00 | 0.60 | 3.00 | 060 | 3.00 | 060 | 3.00 | 060
de stock.
Certificaciénde | 05 | 300 | 015 | 400 | 020 | 300 | 015 | 300 | 015 | 300 | 015 | 300 | 015
calidad.
Personal 015 | 200 | 030 | 300 | 045 | 200 | 030 | 200 | 030 | 200 | 030 | 200 | 030
capacitado.
Servicio 010 | 300 | 030 | 200 | 020 | 300 | 030 | 200 | 020 | 200 | 020 | 2.00 | 020
postventa.
Participacibnde | 55 | 500 | 010 | 400 | 020 | 300 | 015 | 200 | 010 | 200 | 010 | 200 | 010
mercado.
fnversion en 0.10 | 200 | 020 | 3.00 | 030 | 200 | 020 | 100 | 0.10 | 1.00 | 010 | 100 | 0.10

1aDoracionl propla, 4uvio.

3.1 Conclusiones

Las puntuaciones obtenidas en la tabla 15 nos indican lo siguiente:

De la mayor puntuacion de 3,25 perteneciente a Bayer se entiende que dicha compafifa tiene la
mayor fortaleza relativa en la industria, por lo cual es lider del mercado y sus mejores fortalezas
estan en la amplitud de items, disponibilidad de stock, certificacion de calidad de sus productos
y la participacién en el mercado. En esa idea, Hortus obtiene la puntuacién de 2,60, tercero en el

orden de prelacién con relacion a los puntajes totales de la tabla 15, donde se evidencia que su
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debilidad menor es que no cuenta con personal capacitado, inversién en marketing por debajo
del promedio de la industria y no es una marca global.

En el contexto del entorno y la industria, estimamos que la empresa requiere mejorar los
factores criticos de €xito con relacion a sus debilidades menores, a fin de que se conviertan en
sus principales fortalezas para que la puntuacién de MPC tenga un valor por encima de 3,

situacién que le permitird aprovechar las oportunidades y afrontar mejor las amenaza
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Capitulo IV. Analisis interno de la organizacion

1. Evaluacion de la cadena de valor

Porter (2004), indica que la cadena de valor permite dividir a la compafifa en sus actividades
estratégicamente relevantes, a fin de entender el comportamiento de los costos, asi como las
fuentes actuales y potenciales de diferenciacién. Se logra la ventaja competitiva realizandolas

mejor o con menor costo que los rivales.

En ese entender, se han desagregado las actividades que generan valor en Hortus, lo cual se

muestra en el anexo 2.

De lo descrito, evaluamos las particularidades de cada una de las actividades principales y de
apoyo segun la cadena de valor desarrollada, permitiendo establecer los niveles de importancia
y la determinacion tanto de las fortalezas y debilidades de la empresa. Esto se puede observar en
los anexos 3 y 4, en los que también se indican las fortalezas y debilidades mds relevantes

seleccionadas para la matriz de evaluacion EFL

2. Matriz de evaluaciones de factores internos (EFT)

Tomando en cuenta las fortalezas y debilidades mds preponderantes, se elabord la matriz de
evaluacion de factores internos. Los valores ponderados fueron: 1 = debilidad importante, 2 =

debilidad menor, 3 = fortaleza menor, 4 = fortaleza importante; valor de ponderacién, 0 =

irrelevante y 1 = muy importante (ver tabla 16).

16



Tabla 16. Matriz de evaluacion de factores internos

ri DOL1Q0 MAanejo aamInsirallvo y Inanciero vus | 4 U106
2 Staﬁf de ejecutivos con capacidad de andlisis de mercado e innovacién 004 | 4 0.16
continua de productos
F3 Staff de profesionales con experiencia en asuntos regulatorios 0,06 | 4 0,24
F4 Sistema integrado de gestion eficiente 0,05 4 0,20
Reconocimiento como empresa que adopta practicas de desarrollo
F5 - . 0,04 1 0,04
sustentable y responsabilidad social
F6 Experiencia en produccién de semillas 0,05 3 0,15
F7 Experiencia en compras internacionales 0,04 | 3 0,12
F8 Comercializa con 30 sucursales propias y 600 distribuidores 0,05 | 4 0,20
F9 Fidelizacién de clientes a través del Club del cliente frecuente 004 | 4 0.16
F10 Servici(.) posventa, visita a clientes para manejo de productos y 0,05 3 0.15
seguimiento en campo
F11  Gestion de reclamos postventa 0,06 | 4 0,24
F17  (anacitacidn de cliantac nara al manain da lne nendictae nna | 1 nna
Ul Lultura empresarial no esta alineada con 10s 0DJetivos estraiegicos wUs | 2 u,Ub
D2 Comunicacion interna no es fluida 0,04 2 0,08
D3 Sistematizacién de procesos ineficiente 0,06 2 0,12
D4 Sistema de Entreprice Resource Planning (ERP) desactualizado 0,05 1 0,05
D5 Gama incompleta de productos de marcas propios y de terceros 0,07 | 2 0,14
D6  Bajo presupuesto en marketing 0,03 1 0,03
D7 Enfoque de venta de los colaboradores se basa en el maiz hibrido 0,06 2 0,12
D8 No tenemos maiz hibrido propio, somos solos distribuidores 0,05 2 0,10
D9  Falta de cobertura en zonas potenciales para nuestras lineas de negocio 0,05 1 0,05
Total 1 2,61

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
2.1 Conclusién

El valor ponderado de 2,61 de la matriz EFI, valor por encima del valor del promedio
ponderado 2,5, indica una posicién ligeramente solida de la empresa, por lo que conviene

potencializar la predominancia de sus fortalezas internas respecto a sus debilidades.

3. Andlisis de recursos y capacidades (matriz-VRIO: valioso, raro, inimitable,

organizacional)

Bamey y Griffin (1992) plantearon el modelo VRIO, herramienta que permite determinar el
potencial de los recursos y las capacidades de las organizaciones en términos de ventajas
competitivas. Los recursos y las capacidades que pasan el filtro VRIO pueden ser dtiles para el

desarrollo de una ventaja competitiva para la empresa (ver tablas 17 y tabla 18), donde se ha
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Tabla 18. Matriz de capacidades de Hortus-fuente de ventaja competitiva

ruente: £1aporacion propia, ZuLd.

3.1 Conclusiones

De las tabla 17 y 18, se concluye que la empresa tiene ventaja sostenida en recursos por dos
factores claves de competencia: posicionamiento de la marca Hortus e innovacién continua de
productos; por el lado de las capacidades su ventaja competitiva sostenida es la gestién
adecuada de los inventarios.

4. Competencia central

Ofertar productos agricolas, pecuarios, veterinarios, ambiental y de jardineria de marcas propias
y de terceros mediante la gestion eficiente y eficaz de los procesos, con atencién personalizada
y colaboradores con mucha experiencia, a través de distribuidores y canales propios (curva de
experiencia).

5. Fuente de ventaja competitiva

La principal fuente de ventaja competitiva del modelo de negocio es «ventaja en costos».
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6. Mapa de recursos y capacidades

Grant (2006) indic6 que, al poner juntos los dos criterios tanto de importancia y fortaleza

relativa, se pueden resaltar las fortalezas y debilidades fundamentales de una empresa (ver

grafico 1, mapa de recursos y capacidades de Hortus).

Grafico 1. Mapa de recursos y capacidades Hortus

Fortuk: xs rehilivis

13 Fotzke=s sperdue: Fatk=: ok
1 Jorz rzlevent= DCehilidzdas clavs
1 3 10
Importancia s trategica

Elaboracidn propia, 2015.

Las fortalezas claves que producen mayores efectos son las siguientes:

Staff de ejecutivos con capacidad de andlisis de mercado e innovacién continua de productos
Comercializa con 30 sucursales propios y 600 distribuidores

Buenas relaciones con la red de proveedores internacionales facilitan créditos sin garantias
Alianzas estratégicas con las entidades crediticias para financiar créditos a los clientes
Reduccién de inventarios de seis a cuatro meses

Servicio posventa, visita a clientes para manejo de productos y seguimiento en campo

Identificacién de ventajas competitivas

Las ventajas competitivas en las cuales se desarrolla la gestién de Hortus son las siguientes:

e Importadores, distribuidores y comercializadores través de canales propios o sucursales (30)

y 600 distribuidores a nivel nacional

Sélido manejo administrativo y financiero
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e Servicios posventa, visita a clientes para el buen manejo de los productos y seguimiento en
campo

o . Gestion de reclamos postventa

e Experiencia en compras internacionales

e Capacitacién de clientes permite a los usuarios de los productos a utilizarlos de manera
correcta y estrechar vinculos con ellos

e Staff de ejecutivos con capacidad de andlisis del mercado e innovacién continua de
productos

e Staff de profesionales con experiencia en asuntos regulatorios

¢ Fidelizacién de clientes a través del Club del cliente frecuente

e Experiencia en produccién de semillas

e Colaboradores comprometidos con la visién del negocio

e Reconocimiento como empresa que adopta practicas de desarrollo sustentable y

responsabilidad social

8. Analisis de mercado

La informacién de las ventas anuales del sector de negocio da como referencia el tamafio del
mercado penetrado. En ese sentido, en el grafico 2, se observa la evolucion de ventas en dolares
del sector respecto a las lineas de negocio del mercado penetrado del 2004 al 2014 y el
proyectado del 2015 al 2019, donde, al 2014, se tiene que el tamafio del mercado penetrado de

la industria es de 754,5 millones de ddlares.

Grifico 2. Ventas totales sector (2004-2014) y proyectado (2015-2019)

Elaboracion propia, 2015.
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sector tiene la mayor participacién en el mercado penetrado, proteccion de cultivos 29% y
otros 61%, lineas en las que, potencialmente, se puede ganar mas mercado con las
estrategias planteadas.

Hortus tiene participacion de 3.6% en el mercado total penetrado de la industria, por ello se
plantea llevar a cabo una serie de estrategias competitivas, a fin de lograr una participacién

de 6% al 2019.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico
1. Propuesta de vision y mision corporativa

La visién nos permite pensar en lo que queremos ser y aiin no somos. Esto es clave porque una
empresa necesita direccién. Mientras tanto, la misiéon debe delimitar exactamente a qué se
dedica la empresa, cudl es su negocio, debe responder a las siguientes preguntas: ;qué necesidad

trata de satisfacer?, ;a quién se dirige? y ;como lo realiza? (Gimbert 2010).

Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) refieren que, en la mayor parte de las empresas
diversificadas, los ejecutivos del nivel corporativo delegan mucha autoridad en la elaboracién
de estrategias a los responsables de cada negocio. Por lo general, les dan la responsabilidad de
idear una estrategia comercial adecuada para su industria y circunstancia competitiva y los
hacen responsables de dar buenos resultados, pero la tarea de confeccionar una estrategia
general para toda la empresa, una estrategia corporativa, recae directamente en los hombros de

los altos ejecutivos.

Dicho lo anterior, la visién, misién y objetivos estratégicos tendran un enfoque corporativo, al

cual se alinearan los objetivos estratégicos de Hortus.
1.1 Vision corporativa

«Acomparfiar el crecimiento de todos nuestros clientes en Latinoamérica a través de soluciones

sustentables que aporten valor siempre»
1.2 Misién corporativa

Produce, comercializa y distribuye insumos para los sectores agricolas, forestales, pecuarios y
sanidad ambiental, proporcionando soluciones a las necesidades de los agricultores, con una
cultura de servicio, logistica integrada y equipo humano de profesionales comprometidos,
realizando todas nuestras actividades de manera rentable y responsable social y ambientalmente,

a través de las filiales y una cadena de distribucién en los paises donde operan.
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2. Objetivo general

El objetivo general es incrementar nuestra participacion en el mercado penetrado, asf como en el

nuevo mercado objetivo, a través de los productos que producimos, comercializamos,

distribuimos y los servicios integrales a los clientes.

3. Objetivo especifico Anasac

Incrementar la rentabilidad de Anasac S.A.C. y mantener la solidez financiera de su filiales
Penetrar en nuevos mercados y crecer con nuestras filiales en ventas y utilidades

Alianzas estratégicas con proveedores de prestigio internacional que permitan incrementar
la gama de productos a la matriz y filiales

Incrementar la cobertura comercial de las distintas unidades de negocio de Anasac S.A.C.e
1. anivel de Latinoamérica

Convertir a Anasac S.A.C. e L. y sus filiales en los mejores lugares para trabajar

Ser una empresa social y ambientalmente responsable

Objetivo estratégicos Hortus

Estan relacionados con los resultados planeados que indican si una compafiia fortalece su

posicién en el mercado, su vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales (Thompson

2012), en ese entendido, se plantean los siguientes objetivos estratégicos:

Incrementar la rentabilidad a 12% de las operaciones (OE1)

Llevar a cabo programas de desarrollo profesional (OE2)

Duplicar la cobertura comercial a nivel nacional (OE3)

Mejorar programa de servicio y asesoria posventa (OE4)

Duplicar la gama de oferta de productos para el sector agricola y pecuario (OES)
Extender la gama de soluciones integrales para el sector agricola y pecuario (OL6)
Desarrollar plan de capacitacion a clientes y colaboradores (OE7)

Realizar alianzas y convenios con organizaciones relacionadas con el sector agropecuario
(OES8)

Reforzar la politica de responsabilidad social empresarial (OE9)
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5. Determinacion de estrategias alternativas

5.1 Conciliacion de factores clave interno y externo para formular estrategias alternativas

Habiendo visto el EFE y el EFI que han permitido conocer la industria y la propia empresa, la
comparacién de estas dos matrices permite formular estrategias a través de una conciliacion,

como figura en la tabla 19.

Tabla 19. Conciliacién de factores clave internos y externos

Sélido manejo administrativo y
financiero

Interés del gobierno de para
promover nuevos programas,
desarrollo de mercados y cultivos
en el sector agropecuario

Penetracion de
mercado / Desarrollo
de mercado

Staff de ejecutivos con capacidad
de andlisis de mercado e
innovacién continua de productos

Mercado de productos pecuarios
sanidad ambiental, jardineria,
hortalizas en crecimiento

Desarrollo de
producto

Staff de  profesionales con
experiencia en asuntos regulatorios
para la obtenciébn de nuevos
registros acompafiando la tasa de
innovacion de la empresa

Importacion directa de
fitosanitarios por parte de los AIU
(agricultores importadores

usuarios) y el inicio de registros
de moléculas propias

Integracion hacia
adelante

Elaboracién propia, 2015.

6. Formulacion de estrategias

6.1 Matriz FODA

Considerando lo elaborado en la matriz EFI y EFE estimaremos las estrategias basadas en el
FODA cruzado de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas descritas, lo cual se

puede observar en el anexo 5.

6.1.1 Conclusion

Los resultados del FODA cruzado evidencian la necesidad de optimizar de manera mas
eficiente y eficaz los recursos de los que dispone el negocio, mejorando los procedimientos de
atencion al cliente, a fin de fidelizarlos, uso de software y redes de comunicacién para la

oportuna informacidn comercial, contable, financiera, inventarios, etc.

Por otro lado, resulta oportuno también definir la linea de carrera para los colaboradores
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mediante capacitaciones y recompensas, a fin de evitar la alta rotacion de personal, con lo que
se lograra tener colaboradores mas motivados y comprometidos con el negocio. Sumado a ello,
los esfuerzos de contribucidén voluntaria y activa respecto al mejoramiento ambiental permitiran

lograr el reconocimiento de la gestion de Hortus con responsabilidad social empresarial (RSE).
6.2 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

David (2008), sostiene que la matriz de BCG representa graficamente las diferencias entre las
divisiones en términos de posicion relativa de su participacién de mercado y la tasa de
crecimiento industrial. En tal sentido, permite que una organizacién multidivisional maneje sus
carteras de negocios examinado su posicién relativa de participacion de mercado y la tasa de

crecimiento industrial de cada division en relacion con las otras divisiones de la organizacion.

En esta matriz, comparamos las unidades de negocio que tiene la empresa en relacién con sus
productos; teniendo en cuenta la participacion del mercado y el crecimiento respecto al afio
anterior, con la finalidad de adoptar la estrategia para el andlisis correspondiente, (ver tabla 20

matriz BCG).

Tabla 20. Matriz BCG

Part. Mdo.

- . Crec.
Division Part. '

Negocio

~ Ventas 2014 Mercadorr  Part. Mdo. %
(US$) 2014(USS)  (Lider)

- _ Relativa |
| (Hortus) | ; %

. Demanda

Proteccién de 10,630,000 | 220,500,000 5% 22% 0.22 21%
Cultivos

Semillas 14,566,670 | 65,000,000 22% 28% 0.80 13%
Ambiental 944,026 | 10,000,000 9% 20% 0.47 3%
Otros 1,010,879 | 459,000,000 0.22% 8% 0.03 16%

Elaboracion propia, 2015.

En el grafico 7, se pueden apreciar los productos que son considerados como interrogantes,

estrellas y perros, y en la tabla 21, la seleccidon de estrategia BCG.
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Grafico 7. Participacion relativa en el mercado versus crecimiento de la demanda

Elaboracién propia, 2015.

Tabla 21. Seleccidn de estrategia (BCG)

- Ldpdelldeloll Ug CLICIIES [HAICCIOs y LUCLZdC1011 U 105 LHISIHOS.

- Implementar parcelas demostrativas en zonas potenciales para conversién de maiz
Penetracién de marginal al hibrido
mercado - Alianza estratégica con entidades financieras y seguros de crédito

- Relanzamiento de sucursales a nivel nacional con paleta de productos con marcas

propias y de terceros e implementacién de megasucursales

Desarrollo de | -  Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura en nuevos mercados no
mercado explorados ni saturados.
Desarrollo de | - Desarrollo de lineas de veterinaria, sanidad ambiental jardineria y hortalizas
Producto - Repotenciar ERP para una mejor administracién de la informacién
Integracién directa - Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura.

Elaboracidn propia, 2015.

6.3 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (PEYEA)

La matriz PEYEA (ver tabla 22) permite establecer la posicién estratégica mas apropiada para

Hortus, a través de la interseccién de dos ejes que combinan factores relativos a la industria y

otros dos ejes que combinan factores relativos a la organizacién, dando lugar a cuatro

cuadrantes: a) agresiva, b) conservadora, ¢) defensiva, d) competitiva (Rowe, Mason, Dickel

1982).
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Tabla 22. Matriz PEYEA

ROCE (rendimiento sobre capital empleado) 5 Comnocimiento del negocio 5
Apalancamiento 4 Potencial de crecimiento 4
Liquidez 5 Estabilidad financiera 4
Capital de trabajo 4 Libertad cobertura comercial 5
Rentabilidad 4 Poder de negociacién de los clientes 2
Acceso a crédito de proveedores 6 Facilidad de ingresar al mercado 2
Riesgo involucrado en el negocio 2 Potencial de utilidades 4
mn ez
Participacion en el mercado -5 | Cambios tecnoldgicos -4
Calidad de producto -1 Conflictos sociales -4
Ciclo de vida del producto -4 | Barreras para ingresar en el mercado -2
Lealtad de los clientes -3 Crecimiento de la industria -2
Marcas representadas -2 | Posibles crisis econémicas -3
Conocimiento tecnolégico -2 | Presién competitiva -4
Control sobre proveedores y distribuidores -4 | Elasticidad de precios de la demanda -2
-21 -21
PROMEDIO FF 4,29 | PROMEDIO FI 3,71
PROMEDIO VC -3,00 | PROMEDIO EA -3,00
EJE X 0,71 |EJEY 1,29

Elaboracion propia, 2015.

Con el andlisis de los factores, se ha elaborado el poligono direccional que se muestra en el

grafico 8, donde el vector resultante nos sefiala que la empresa Hortus se ubica en el cuadrante

agresivo, y en la tabla 23, la seleccién de estrategia PEYEA.

Griafico 8. Matriz PEYEA
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Elaboracién propia, 2015.
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Tabla 23. Seleccion de la estrategia (PEYEA)

LUPICIHCHLAD PAIvelds UCLLOSLIALIYAS CI1 Z2011ds POLCIICIAISS Pdld COllVOIS101 4T 1Idls
marginal al hibrido

Reforzar y fortalecer los valores empresariales en nuestros colaboradores con
criterios de RSE

Penetracién de ] Incrementar participacién de mercado penetrado y nuevo mercado con personal
mercado .
calificado
- Relanzamiento de sucursales a nivel nacional con paleta de productos con marcas
propias y de terceros e implementacion de megasucursales
- Captacién de clientes maiceros y fidelizacion de estos
- Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura en nuevos mercados no
Desarrollo de explorados ni saturados.
mercado - Incrementar participacion de mercado penetrado y nuevos mercados con personal
calificado
- Desarrollo de lineas de veterinaria, sanidad ambiental jardineria y hortalizas
Desarrollo de | -  Capacitacién a los colaboradores en manejo nutricional y fisiol6gico de los
producto cultivos

Desarrollo de clones de productos para atender a los AIU en forma directa

Integracién directa

Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura
Elaborar plan de fidelizacién de cliente

Elaboracién propia, 2015.

6.4 Matriz interna externa “matrices de cartera” — IE

La elaboracién de la matriz estd basada en dos dimensiones importantes: las puntuaciones

ponderadas totales EFI en el eje “X” y las puntuaciones ponderadas totales EFE en el eje “Y”

(David 2008). En esa idea, se consideraron los siguientes resultados: EFE = 3,19 y EFI = 2,61

(ver tabla 24, matriz [E, y tabla 25, seleccién de estrategia IE).

Tabla 24. Matriz interna-externa (IE)

Crecer y construir |

Alta
30-39
Media
20-29

Baja

10- 199 1|

Fuerte | Promedio | Débil
1,0-1,99
1

111

VI

VII VII IX

Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 25. Seleccion de estrategia (IE)

1MPISINENIAT PATCE14s USINOSITATIVAS €N ZONas POTenclales para CONVErslon ae maiz
marginal al hibrido
Reforzar y fortalecer los valores empresariales en nuestros colaboradores con

Penetracion de criterios de RSE
mercado - Mejorar relaciones con entidades gubernamentales
- Alianza estratégica con entidades financieras y seguros de crédito
- Relanzamiento de sucursales a nivel nacional con paleta de productos con marcas
propias y de terceros e implementacién de megasucursales
- Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura en nuevos mercados no
Desarrollo de explorados ni saturados.
mercado - Incrementar participacién de mercado penetrado y nuevos no saturado con
personal calificado.
Desarrollo de | - Desa.rrollg de lineas de Veter.inaria, sanidad. ambier{ta.l jard‘irrleria y h'ortalizas‘ )
Producto - Repotenciar ERP o su cambio para una mejor administracién de la informacién

Desarrollo de clones de productos para atender a los AIU en forma directa

Integracion directa

Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura

Elaboracién propia, 2015.

6.5 Matriz de la gran estrategia

La matriz GE se basa en la idea de que la situacidn de un negocio o industria es definida en

términos de crecimiento del mercado y su posicién competitiva en dicho mercado. De esa

manera, se crean cuatro cuadrantes que sugieren alternativas de estrategia en orden atractivo

para la seleccion de la gran estrategia (D’ Alessio 2008) (ver grafico 9 y tabla 26, seleccion de

estrategia GE).

Tabla 26. Seleccion de estrategia (GE)

LHIPICILCHLAD parcelas aeIlosirdiivds i Z01ds POLCIICIAles pdld COILVEISIVIL e HdLZ
marginal al hibrido

Reforzar y fortalecer los valores empresariales en nuestros colaboradores con
criterios de RSE

Penetracion de . . .
- Mejorar relaciones con entidades gubernamentales
mercado . . . . ‘s
- Alianza estratégica con entidades financieras y seguros de crédito
- Relanzamiento de sucursales a nivel nacional con paleta de productos con marcas
propias y de terceros e implementacion de megasucursales
- Capacitacion de clientes maiceros y fidelizacion de estos
‘ - Incrementar participacién de mercado penetrado y nuevo no saturado con
Desarrollo de .
personal calificado
mercado
- Ingreso a nuevas zonas con canales de terceros confiables.
- Desarrollo de lineas de veterinaria, sanidad ambiental jardineria y hortalizas
Desarrollo de | - Repotenciar ERP o su cambio para una mejor administracién de la informacién
Producto - Capacitacién en gestién comercial a los colaboradores, para aprovechar

inversiones a nivel nacional, reforzar cultura empresarial

Integracion directa

Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura
Elaborar plan de fidelizacion de clientes

Elaboracién propia, 2015.
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Grafico 9. Matriz de la gran estrategia Hortus

Cuadrante 11

Cuadrante IIT

Elaboracién propia, 2015.

1. Desarmrollo de mercado

2 Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos
4. Integracion horizontal

5. Enajenacion

6 Liquidacian

1. Desarrollo de mercado

2. Penetracién en el mercado

3. Desarrollo de productos ~ Cuadrante T
4. Integracidn hacia adelante

5. Integracion hacia atrds

6. Integracion horizontal

7. Diversificacién concéntri

1. Recorte de gastos

2 Divessificacion concéntrica

3. Diversificacion horizontal

4, Diversificacion de conglomerado
5, Enajenacién

6.Liquidacion

7. Seleccion de la estrategia

7.1 Matriz de alineamiento estratégico

1. Diversificacion concéntri
2. Diversificacién horizontal
3. Diversificacién de conglomerado

4. Alianzas estrategicas

Cuadrante IV

Las principales estrategias identificadas y seleccionadas en el FODA cruzado se contrastan con

las recomendaciones de las matrices de alineamiento estratégico (BCG, PEYEA, IE Y GE) (ver

tabla 27, matriz de alineamiento estratégico).

33






Tabla 28. Principales estrategias seleccionadas

Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura en zonas donde participamos y en nuevos
mercados no explorados ni saturados.

[ncrementar participacién de mercado penetrado y nuevos no saturado con personal calificado

Desarrollo de lineas de veterinaria, sanidad ambiental, jardineria y hortalizas

Captacion de clientes maiceros y fidelizacién de estos.

Repotenciar ERP o su cambio para una mejor administracién de la informacion

(mplementar parcelas demostrativas en zonas potenciales para la conversion de maiz marginal al

hibrido

Relanzamiento de sucursales a nivel nacional con paleta de productos con marcas propias y de terceros

: implementacion de megasucursales

Alianza estratégica con entidades financieras y seguros de créditos

Reforzar y fortalecer los valores empresariales en nuestros colaboradores con criterios de RSE
Elaooracion propia, 2015.

7.2 Estrategias y los objetivos estratégicos

En la tabla 29, se contrasta cémo las estrategias seleccionadas contribuyen con los objetivos

estratégicos.

Tabla 29. Estrategias y los objetivos estratégicos

rlaboracion propia, 2u1>.
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7.3 Estrategias alineadas con los objetivos estratégicos

Se eligen aquellas que cumplen con nueve o por lo menos con ocho de los objetivos estratégicos
contrastadas con las estrategias seleccionadas, (ver tabla 30 principales estrategias alineadas con

los objetivos estratégicos de Hortus).

Tabla 30. Principales estrategias alineadas con los objetivos estratégicos de Hortus

Apertura de nuevas sucursales para una mayor cobertura en zonas
onde participamos y en nuevos mercados no explorados ni saturados.
[ncrementar participacion de mercado penetrado y nuevos no
saturado con personal calificado
Desarrollo de lineas de veterinaria, sanidad ambiental, jardineria y
10rtalizas
Repotenciar ERP o su cambio para una mejor administracion de la
nformacién
Relanzamiento de sucursales a nivel nacional con paleta de
sroductos con marcas propias y de terceros e implementacion de
negasucursales

riaporacidn propia, 2015.

7.4 Estrategia alternativa alineada con las estrategias priorizadas

Habiendo analizado las matrices, se recomienda a Hortus aumentar su participacién en el
mercado, para lo cual es necesario implementar las estrategias intensivas de penetracién de
mercado, a fin de consolidar su participacién en el mercado actual con personal calificado,
relanzamiento de las sucursales a nivel nacional y la de desarrollo de producto en las lineas de
veterinaria, sanidad ambiental, jardineria y hortalizas con una mayor gama de productos tanto
de marcas propias como de terceros. Asimismo, acompafiar con la estrategia de integracién, en
este caso hacia adelante, con la apertura de nuevas sucursales en aquellas zonas donde nuestra

participacién es aun débil.

7.5 Estrategias genéricas (planteadas por Porter)

Porter (2004) sostiene que la ventaja competitiva constituye la esencia de cualquier estrategia, y
que, para lograrla, es indispensable tomar una decision. Si la compafiia quiere alcanzar la
ventaja competitiva, deberd escoger la clase que desea obtener y el ambito donde lo hard.
Contentar a todo el mundo es sinénimo de mediocridad estratégica y de un desempefio por
debajo del promedio, porque, a menudo, significa que no existe en absoluto una ventaja

competitiva.
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Del analisis del EFL, EFE, y la matriz del perfil competitivo, que constituyen la primera etapa de
la formulaciéon de la estrategia, vy el analisis de FODA, BCG, PEYEA, IE, MGE y otros
indicadores, concluimos que la estrategia genérica competitiva a seguir es la de liderazgo en
costos, que consiste en la comercializacion de productos agricolas, pecuarios, veterinarios,
ambiental y jardineria de marcas propias y de terceros mediante la gestién eficiente y eficaz de
los procesos, con atencion personalizada, colaboradores con experiencia y capacitados, a través

de distribuidores y canales propios (curva de experiencia).
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Capitule V1. Planes funcionales

En este capitulo, se analizaran los planes funcionales de las principales dreas de la empresa.

1. Plan funcional de marketing

Se consideran los objetivos alineados con los objetivos estratégicos, la segmentacidn, el

posicionamiento y el marketing mix.

1.1 Objetivos del plan de marketing

e Aumentar el market share en el mercado actual penetrado de 3% en el 2014 a 5,6% en el
2019

e Crecimiento anual en ventas en el orden del 12%

e Incremento de 10% en ventas de productos a terceros

e Aumentar la gama de lineas y productos en sucursales

e Mantener stock en bodegas pulmén en zonas de Piura, Lambayeque, Tarapoto, Trujillo, Ica,
Arequipa, Huancayo para atencion oportuna

e Mejoras en los servicios postventa

e Programa del cliente frecuente

1.2 Segmentacién

Kotler y Keller (2012), sostienen que un segmento consiste en un grupo de clientes que
comparten un conjunto similar de necesidades y deseos. En tal sentido y en atencion a la linea
de productos que comercializa Hortus, la segmentaciéon queda definida de la siguiente manera:

e Segmentacion Geografica.- Se han definido las siguientes regiones considerando los
diferentes cultivos que se tienen a nivel nacional y el acceso geografico: Oriente (arroz,
café), Piura (arroz, frutales), Norte Grande (arroz, maiz, leguminosas, cafia de azicar),
Norte Medio (maiz, hortalizas y frutales), Norte Chico (maiz, papa costa, hortalizas), Sur
Chico — Sur Medio (maiz, frutales), Sur Grande (cebolla, ajo, arroz, papa, olivo), Sierra
Central (papa, arveja, hortalizas) y Selva Central (frutales, café).

e Segmentacion por Tipo de cliente.- Agricultores pequefios (<5 has), medianos (5 — 10 has),
Fundos/Agroindustrias, Empresas estatales y privadas.

e Segmentacion por beneficios buscados.- Servicios, calidad, rapidez de entrega de productos.



1.3 Posicionamiento

Kotler y Keller (2012) refieren el posicionamiento como la accion de disefiar la oferta e imagen
de una empresa, de modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente de los consumidores

del mercado meta.

1.3.1 Mapa bidimensional del producto

En funcién a los criterios claves, se traza un mapa bidimensional para ubicar a la empresa y sus

principales competidores en cada cuadrante (ver grafico 10).

Grifico 10. Variedad y stock de productos versus precio competitivo

Variedad y dis ponibilidad de productos

Precio Alto Precio competitivo

Bayer
Farmex
Interoc
Hortus

Poca variedad y dis ponibilidad de productos

Hortus versus marca lider

Buena asesoria técnica

Marca secundaria Marcas lideres

Bayer
Farmex
Interoc
Hortus

Deficiente o niila asesoria

Elaboracion propia 2015
1.3.2 Puntos de diferencia y puntos de paridad

e Puntos de diferencia: Kotler y Keller (2012) sostienen que los puntos de diferencia son
atributos o beneficios que los consumidores asocian fuertemente con una marca; por lo
tanto, nuestros puntos de diferencia son los siguientes:

o Calidad y stock permanente de productos amigables con el medio ambiente en cada una
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de nuestras sucursales y distribuidores y gama de soluciones integrales al cliente

o Servicios de posventa integral a todos los clientes

e Puntos de paridad: Kotler y Keller (2012) refieren que los puntos de paridad son las
asociaciones de atributos o beneficios que no son exclusivos de la marca, sino que, de
hecho, pueden ser compartidos con otras marcas; por lo tanto, nuestros puntos de paridad
son los siguientes:
o Variedad de productos en distribuidores diferentes
o0 Precios

o0 Desarrollo de productos
1.3.3 Mantra o propuesta esencial de marca

Para: Nuestros clientes, a quienes comercializamos insumos agricolas de marcas propias y de

terceros, tanto de origen nacional e importado, a través de distribuidores y canales propios.

Porque: Somos una cadena de distribucion financieramente sélida, integrada por un equipo
humano calificado, comprometido y con mucho conocimiento del negocio, en el que se busca
incrementar nuestra participaci'én en el mercado penetrado actual y participar en nuevos
mercados a base del incremento de una mayor variedad de productos de calidad y amigables
con el medio ambiente, acompafiado con nuestro servicio diferenciado de postventa, basado en
la calidad, asistencia técnica y oportunidad de entrega de soluciones que son los principales
atributos que valoran, En esa idea, nuestra propuesta de valor resulta: «Brindamos soluciones

integrales para nuestros clientesy,
1.4 Marketing mix
1.41 Producto

Desde la perspectiva del marketing, el producto puede ser concebido como el conjunto de
atributos tangibles e intangibles que son visualizados como un todo por el mercade. Entre los
atributos del producto, se pueden mencionar los siguientes: la marca, el empaque, la etiqueta, la

garantia, el servicio posventa, entre otros (Mayorga y Araujo 2013).

En esa idea, los productos que comercializa Hortus son de marca propia y de tercéros cuyo

origen es tanto nacional como importado. En ese comprendido, se buscara ampliar la gama de
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productos en los siguientes items, que se muestran en la tabla 31.

Tabla 31. Productos Hortus

Acaricidas Abono foliar Antiparasitarios | Enmiendas

Fungicidas Inductores de S’ustitutos Correctores
defensa lacteos de suelos

Insecticidas Bioestimulantes Antibidticos

Herbicidas Fitoreguladores Vitaminas

Reguladores Correctores Sales minerales

crecimiento nutricionales

Molusquicidas

Coadyuvantes

Nematicidas

Fuente: Hortus (2015)

1.4.2 Precio

Kotler y Keller (2012) refieren que las determinaciones que se tomen respecto de la fijacién de
precios deben ser consistentes con la estrategia de marketing de la empresa, con sus mercados y

con su posicionamiento de la marca.

Estrategia de precio: Para este objetivo es importante examinar el mejor precio con el mejor
valor, en razén de que el volumen de las ventas generan economias de escala, lo que permite

conseguir mayor participacion en el mercado.

La fijacion de precios en las sucursales de venta estaran sujetos a la politica de precios por tipo
de clientes, lo cual dependera de la tipologia de agricultor: pequefio, mediano, grande o

agroindustrial y distribuidor.

Con los distribuidores, se tendra una politica de precios por tipo de distribuidor, tomando en
cuenta, por cierto, los precios de las sucursales, a fin de no crear sensacién de deslealtad con
ellos.

1.43 Plaza

Kotler y Keller (2012) sostienen que los canales de marketing, también llamados canales
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comerciales o canales de distribucién, formalmente, son un conjunto de organizaciones

interdependientes que participan en el proceso de poner a disposicion de los consumidores un

bien o servicio para su uso o adquisicion.

Hortus comercializa sus productos a través de una red de distribuidores y treinta sucursales o

puntos de venta propia ubicados en once regiones del pais (ver anexo 8, mapa de ubicacién de

sucursales por regiones).

Grafico 11. Canales de distribucién de Hortus

£Masal 2 Aluen ndn

AAUUVIAVIVLL DIVt AV LT,

Factores para la eleccion de los canales:

Mercado: Existen multiples mercados en funcién de cada grupo de productos. Potenciales
compradores con diferentes volumen de compra, geograficamente, estan concentrados en
las zonas de valle donde se existen grandes extensiones de areas agricolas, con mayor
incidencia en la costa (800.000 ha), sierra (400.000 ha) y selva (350.000 ha), donde los
tamafios de pedido estan relacionado con la tipologia de explotacién agricola.

Producto: El producto se comercializa en funcion de las necesidades del cliente, desde
unidades hasta voliimenes considerables. Por lo general, son formulados moleculares,
semillas y otros que tienen perecibilidad.

Intermediarios: No se da el caso de la intermediacién entre los fabricantes de formulados
moleculares y los importadores.

Empresa: Tiene como objetivo tener mas presencia en el canal directo, a fin de transmitir al

consumidor final el poder de la marca Hortus (branding).

Con relacién a lo referido, consideramos los canales de distribucion siguientes:

Tradicional: Es la venta al consumidor final a través de sucursales propias y distribuidores,
mediante venta al mostrador, correo electronico, fax o teléfono.
Péagina web: Aplicativo informético tanto para la colocacién de pedidos a clientes en

funcién de una orden de compra definida, asi como con los distribuidores.

Por otro lado, también se tienen previstas algunas tacticas, tanto para las sucursales como para
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distribuidores.

Relanzamiento de sucursales:

o Publicidad radial que haga conocidas las sucursales en cada zona, en horarios de mayor
audiencia para los agricultores

o Eventos con clientes lideres y frecuentes de cada sucursal en los siguientes aspectos:

o charlas motivacionales con un motivador profesional. Estratega, tema no necesariamente
técnico; y actividad social (mago, casino, show)

o Capacitacién al personal de las sucursales

o Eventos con grandes empresas agroindustriales: Realizar cinco eventos promocionales
dirigidos para las grandes empresas agroindustriales, los cuales se llevarian a cabo en las
zonas de Piura, Chiclayo, Tryjillo, Ica, Arequipa

O Bonificar a la cinco mejores sucursales en ventas: en efectivo, vigjes al interior del Per,
visita a Anasac Chile.

Distribuidores:

o Realizar un evento por zona (12) con los principales distribuidores de cada una: (i)
charla Hortus sobre productos utilizados en el sector y (ii) charla de algin motivador,
estratega. Tema no necesariamente técnico

o Celebracién de convenios con entrega de bonificaciones por cumplimiento de cuotas y
pagos puntuales

o Convenios de exclusividad de determinados clones de productos a principales
distribuidores a nivel nacional

o Capacitacién a los principales distribuidores mas destacados e identificados con la
marca Hortus en fuerza de ventas

o Entrega de material POP para personal de tiendas y para su clientela

o Material publicitario: Programas fitosanitarios por cultivos, hanners por producto foco,
afiches con paquetes de productos por cultivo

o Realizar el Primer campeonato nacional de fulbito HORTUS interdistribuidores

o0 Creacién de programa de fidelizacion para el canal de distribucion de terceros
(distribuidores)

o Publicidad radial que promocione los productos de mayor demanda en cada zona

o Premiacién a los cinco mejores distribuidores a nivel nacional con viajes al interior del

pais, visita a Anasac Chile

Nuevas sucursales: La apertura de nuevas sucursales es parte de la estrategia de crecimiento

directo o integracion hacia adelante con la finalidad de tener mayor presencia en el mercado

actual penetrado del sector. Para ello, se han identificado veinticinco lugares donde instalar
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los puntos de venta en las principales regiones agropecuarias de nuestro pais (ver anexo 7)
entre el 2015 y el 2019, cuya priorizacién han devenido en los siguientes factores:

o Extension del area agricola a ser atendido por cada punto de venta propio

o Tipologias de explotacion agricola y pecuaria en dicho ambito

¢ Productividad agricola y pecuaria

1.4.4 Promocion

Kotler y Keller (2012) refieren que las comunicaciones de marketing son los medios por los
cuales las empresas intentan informar, persuadir, y recordar a los consumidores, de manera

directa o indirecta, sobre los productos y marcas que venden.

Al respecto, considerando las caracteristicas de comercializacion mediante distribuidores y

punto de venta propio, se ha determinado emplear la dos estrategias de promocién:

o Push: Estrategia de sentido descendente que busca incentivar la compra a través de los
distribuidores, para lo cual resulta importante el sfock y variedad de productos de la marca
Hortus en los canales de venta de los distribuidores, acompafiado con una adecuada
publicidad radial y en los puntos de venta y publicacién en revistas.

e Pull: Estrategia de sentido ascendente en la que la comunicacién se da con el consumidor
final a través de los canales de venta propios, incidiendo con los servicios integrales de

posventa, material POP, cartillas fitosanitarias.

Asimismo, considerando que el segmento de mercado esta orientado tanto para agricultores de
cultivos tradicionales y agricultores de cultivos agroindustriales, se plantea una serie de tacticas

para cada uno de los precitados segmentos.

e« Mercado de cultivos tradicionales:

© Penetracion masiva con asesores posventa para la generaciéon de demanda de productos
foco por camparias y seguimiento de los campos

o Politicas de ofertas para distribuidores y sucursales, potenciando, en estas tltimas, el
Club de cliente frecuente

o Celebracion de convenios con distribuidores con entrega de bonificaciones por
cumplimiento de metas

¢ Programas fitosanitarios por cultivos

o Cartillas fitosanitarias, material POP
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o Publicidad radial, pintado de murales en principales sectores de cada zona
o Charlas de manejo de cultivos con dias de campo

o Visita de desarrollistas junior

Mercado de cultivos agroindustriales

o Ejecucion de ensayos con desarrollistas con productos estratégicos para la generacion de
informacién con costos-beneficios de estos

o Material publicitario diferenciado y folletos por producto segin cultivo

o Viajes de visita a Anasac de principales fundos

o Entrega de informes de parcelas demostrativas por producto y por cultivo

o Material POP diferenciado

o Instalacion de paneles carreteros en principales zonas agroindustriales

o Pasantias con exposicion de los trabajos realizados

O Visita de desarrollistas senior

Resumen de las estrategias de marketing:

Tradicionales (ATL): Promocidén de los productos de la marca Hortus en emisoras locales y
revistas especializadas del sector

Personalizados (BTL): Participacién en ferias agropecuarias y expoalimentarias, publicidad
en el punto de venta, material POP, cartillas fitosanitarias, paneles carreteros en zonas
agroindustriales, folletos por producto segin cultivo (anexo 6, plan de inversiones anual de

marketing)

Plan funcional de operaciones

Se buscard alinear los objetivos estratégicos con los objetivos del plan de operaciones con

relacion a las dreas de decision mas determinantes, a fin de planificar las operaciones.

2.1 Objetivos de operaciones

Control de fill rate, indicador que mide la cantidad que entregamos a los clientes con
relacién a su pedido

Soporte de control de inventarios con reporte de rotacién y vencimientos

Desarrollo del sistema punto de venta: implementar el cédigo de barras e impresoras de

tickets
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+ Implementar las solicitudes de compra via web

¢ Instalar e implementar un almacén central en la ciudad de Lima

« Implementar siete almacenes pulmén en ciudades estratégicas como Piura, Lambayeque,
Tarapoto, Trujillo, Ica, Arequipa y Huancayo

e Instalacion de cinco sucursales nuevas anuales en el pafs del 2015 al 2019, para un total de
veinticinco.

s« Reporting services; para la gestion comercial, contabilidad, créditos, fuerza de ventas

(comisiones)

2.2 Acciones para desarrollar en el drea

22,1 TImplementacion de nuevas instalaciones

Actualmente, se tienen treinta sucursales a nivel nacional ¥ una oficina central con almacén en
Ate, Lima. Se plantea relanzar los puntos de venta propia y la apertura de veinticinco nuevos
canales propios, a una razon de cinco locales por afio a partir del 2015 hasta el 2019. Asimismo,
instalar un almacén central en la ciudad de Lima en un area de 10.000 m? y siete almacenes
pulmdn estratégicamente ubicados en las siguientes ciudades: Piura, Lambayeque, Tarapoto,
Trujillo, Ica, Arequipa y Huancayo. En el anexo 7, se observa la ubicacién de las 25 nuevas

sucursales, y en el anexo 8 se observan los 30 puntos de venta propio actual.

2.2.2 Inventarios

Estimando que los productos que tienen una alta rotacion, porque representan el 60% de toda la
lista y el resto (40%) tiene una demanda irregular; por lo tanto, y a fin de asegurar el sfock de
los inventarios, se llevara a cabo una combinacién de métodos de pronésticos como:

» Regresion lineal, promedios méviles, descomposicion de series de tiempo

= Célculo individual en productos cuyo coeficiente de variacion sea mayor a 100%

La propuesta busca reducir 1a rotacion del stock de seis meses a cuatro meses, con la finalidad

de reducir los costos financieros.

2.2.3 Transporte

Seleccionar empresas de transporte de carga serias y responsables, a fin de asegurar el traslado

de productos a las siete bodegas pulmén estratégicamente distribuidas a nivel nacional y, desde
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ellas, hacia las sucursales y distribuidoras.
2.2.4 Procesamiento de pedidos

Implementar un nuevo sistema de procesamiento del ERP, como soporte de control de
inventarios con reporte de rotacién y vencimientos.

e Desarrollo del sistema punto de venta: Implementar el cédigo de barras e impresoras tickets
¢ Implementar las solicitudes de compra via web

*  Reporting services: para la gestidbn comercial, contabilidad, créditos, fuerza de ventas

(comisiones)

Se llevaran a cabo inversiones de acceso dedicado a internet, red virtual de negocios (IP-VPN),
una central telefonica v una linea primaria de fibra éptica, que requieren ser instaladas en un

nuevo data center, ademds de requerir una infraestructura de red adecuada.

2.2.5 Compras

Fortalecer las buenas relaciones con los actuales proveedores con un adecuado soporte
financiero con la finalidad de asegurar el volumen de importacién en funcion de los planes de
crecimiento del negocio y demanda de los clientes.

2.2.6 Mapa de procesos

Se propondra un mapa de procesos para la gestion eficiente de Hortus (ver anexo 9, mapa de

procesos, y anexo 10, plan de inversiones en operaciones).

3. Plan funcional de recursos humanos

Snell y Bohlander (2012) sostienen, que la planeacién de los recursos humanos (HRP) es el
proceso de anticipar y hacer previsiones ante el ingreso de personas a una organizacién, su
estancia y su salida de ella.

3.1 Objetivos de recursos humanos

¢ Fomentar la promocion interna

e Premiaciones trimestrales al personal
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3.2

Promover las capacitaciones en la escuela Hortus

Mayor acompafiamiento en temas de fuerza de ventas

Desarrollo de plan de retencién de talento

Capitacion del personal en los siguientes aspectos: habilidades blandas, herramientas de

informacion, creatividad e innovacién, gestion comercial

Acciones para desarrollar en el drea

Tabla 32. Acciones de recursos humanos

A2,
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C3.
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Encuestas ac clima 1aporal y acl irangjo €n equipo

TToar tdnninno Aa rarmimnminanidn v fhadbhasl |

ROINUNCIdCl0I €0 WUncion dacl pucsio, dnugucddd, CXpericnieia y poriil prolesiondl
Incentivos en funcién de resultados alineados con los objetivos del negocio
Bonos anuales a colaboradores por su aporte que genere valor al negocio

Comisiones en funcidn al rendimiento en ventas

Pago de seguro contra accidentes para personal que tiene mayor riesgo (viajeros)
Politica de pago de EPS

Awmnaxrn o anrlahAavadAwan Aanm smmahlamean Aa calind smasaanal A fanailine

Desarrollo de un plan de capacitacion

Capacitacion y coaching al lider del 4rea de recursos humanos

Participacion del lider de RR. HH. en los procesos de planeamiento de la empresa

. Programa de capacitacion al personal en fuerza de ventas, gestion comercial, informaética,

Elaboracion propia, 2015.

(Ver anexo 11, plan de inversiones en recursos humanos)

4. Plan funcional de responsabilidad empresarial (RSE)

Can

essa y Garcia (2005) refieren que la RSE debe llevar a la empresa a obtener ganancias,

obedecer la ley, ser ética y comportarse como un buen ciudadano.

4.1

Objetivos de responsabilidad social empresarial

e Reforzar la politica de responsabilidad social empresarial

» Encuestas anuales de satisfaccion del cliente, cuyos logros deben estar en el orden del 60%

en el 2016, 65% en el 2017, 70% en el 2018 y 75% en el 2019
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Se considerara una gestién responsable basada en los siguientes elementos (ver tabla 33), (Ver

anexo 12, plan de inversiones en RSE).

Tabla 33. Elementos de gestion responsable

Al LICIHIUS, WU1dbuULlauulcs, gCICuLCS Yy alulullsias
A2. Externos: Competidores, bancos; donde se llevan a cabo transacciones financieras, ONG, prensa, clientes;
agricultores, organismos reguladores; SENASA, aduanas, redes sociales, Estado, proveedores, sociedad,

Al rtei i Adnwnn

D 1. rrouucLos y sCLvIClOs dc Cdllddd, gdardiizdados y d precio jusio

B2. Realizacién continua de encuestas acerca de la satisfaccién de los clientes

B3. Relaciones justas con los proveedores en las que se eviten los riesgos de solvencia financiera de las partes
B4. Alianzas estratégicas con los competidores, a fin de disminuir los costes, reducir precios y desarrollo de

mrndintno actentdainne

L. CIVILUYCL Y UCsalivildl ©1 Ududju i CLlLU.PU J.Ugld.LlU,U Id HIuLvaviol y i UUIllPlUllLlﬁU CSLC

C2. Lograr que la comunicacion interna, entre todas las 4reas de la empresa, sean confiables y transparentes

C3. Buscar el equilibrio entre las horas de trabajo, la familia y momentos de diversién

C4. Participacion de headhunters para la contratacién de personal con la finalidad de hacer prevalecer la
igualdad de oportunidades

C5. Pluralidad en el reclutamiento de los colaboradores, independiente de su condicién étnica, sexo y
discapacidad

C6. Asegurar las condiciones adecuadas en seguridad e higiene en los lugares de trabajo. Remuneracién en

AinniAn al mnactn antiaddiadad avearianain 1 manfil wenfacinnal

1. KEWTIDUIT J0S CUTIPIUIIISUS G INVETSION ZENeranao valor 4 ld Smpresd y 14$ dcclones
D2. Buenas practicas de informes sobre gestién y resultados, con relacién a la verdadera situacién contable y
financiera de la empresa

D3. Inversiones éticas en todos los planes de crecimiento del negocio, a fin de evitar exponer la reputacion y el
Arthiwn Aa Ta amamencn

E1. FTOMOVET €1 Qesarrollo comuUNITario en ios amoitos e NIervencion ael negoclo, a Iraves ae ia generacion ae
trabajo, atraccion del talento y riqueza

E2. Implementar en la gestién del negocio los criterios de ecoeficiencia, es decir se priorizard la creacién de mas
bienes y servicios, evitando el despilfarro energético, la polucion y los vertidos

E3. Participacién y colaboracién en proyectos comunitarios (acciones sociales), involucrando voluntariamente a
los colaboradores de 1a empresa

Elaboracién propia, 2015.

5. Evaluacion financiera

La propuesta de costos estd clasificada en la tabla 34. Estos se reflejan en el flujo de caja
proyectado (2015-2019) y estdn considerados como gastos. Asimismo, la inversién propiamente
corresponde a la compra de vehiculos, cantidad que también aparece en el flujo de caja, pero

como inversion.
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Tabla 34. Gastos del plan estratégico

GASTO ADMINISTRATIVO 1,666,111 1,782,755 1,904,066 2,030,228 2,161,437
GASTO DE VENTA 4317373 4,883,443 5,500,593 6,173,054 6,905,227
A QTATE DT ANITA 29< 474 at11 41 098¢ NOT 1N4Q N1A4 1141 12&

Elaboracién propia, 2015.

5.1 Supuestos

e Se evaluardan dos alternativas: la primera, tomando como referencia el crecimiento
provectado en un escenario donde se lleve a cabo el planteamiento del plan estratégico,
cuyos estimados de crecimiento son: 14,3% para el 2015, 7,3% para el 2016, 13,8% para el
2017, 12,7% para el 2018 y 12,6% para el 2019. Por otro lado, la segunda, tomando como
referencia el prondstico con relacion al crecimiento del negocio (2005-2014), donde el valor
estimado de crecimiento constante es de 2%.

o Se confrontaran los flujos de caja de cada una de las alternativas desde el afio 2015 al 2019.

e Los montos referidos se encuentran en ddlares americanos, el impuesto a la renta

considerado es del 30%.

5.2 Estimaci6n del costo de oportunidad del capital y costo promedio ponderado de capital

Para el Beta utilizado, se tom6 como referencia la empresa Bayer Crops Science, lider mundial
en proteccion de cultivos, que el profesor Damodoran, para efectos de estimar sus Betas, los
agrupa como chemical speciality, haciendo un total de 103 compafifas. Con los valores
referidos, se estimd el costo de oportunidad de capital y costo promedio ponderado de capital

(tabla 35).
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Tabla 35. Costo de oportunidad del capital y costo promedio ponderado de capital

Elaboracién propia, 2015.

5.3 Analisis del estado de resultados

Se llevard a cabo la evaluacion correspondiente para ambas alternativas, a fin de puntualizar lo

mas conveniente.

5.3.1 Alternativa 1

El estado de resultados con la ejecucion de los planes estratégicos expresados en dolares se

puede observar en el anexo 13, el flujo de caja y el valor presente neto en el anexo 14.
5.3.2 Alternativa 2
El estado de resultados para la alternativa 2, sin la ejecucién de los planes estratégicos

expresados en dolares, se puede observar en el anexo 15. El flujo de caja neto y el valor actual

neto estimado para la alternativa, en el anexo 16
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5.3.3 Resultados
Las alternativas se han analizado en funcién del valor actual neto (VAN); sin embargo, no se ha
evaluado la tasa interna de retorno (TIR) ni el periodo de recuperacion optimo en razén de que

los flujos de cada afio resultaron positivos:

+ Alternatival VAN =US$ 7°704,009
+ Alternativa2 VAN =USS$ 7°296,846

De los resultados obtenidos concluimos que la alternativa con inversiones resulta mayor que la

alternativa sin inversiones, por lo tanto la propuesta es viable.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

Kaplan y Norton (1984) sostienen que el balance scorecard considera los indicadores
financieros como un resumen critico del desempefio gerencial y del negocio, pero pone en
relevancia un conjunto mas general e integrado de medidas que est4n relacionados con el cliente
actual, el proceso interno, los empleados y el funcionamiento del negocio como sistema para el

éxito financiero a largo plazo.

El método del balance scorecard, o cuadro de mando integral, se implementard en la empresa

para la evaluacion y control de la estrategia planteada.

1. Objetivos estratégicos funcionales

Los objetivos estratégicos funcionales estan identificados con sus correspondientes c6digos en
el periodo del 2014 al 2019, en el que el afio 2013 sirve como punto de referencia para
contrastar los logros obtenidos (ver anexo 17, objetivos estratégicos y funcionales).

2. Mapa estratégico

En el anexo 18, se muestra el mapa estratégico para Hortus, donde se evidencian las estrategias

y su relacion dentro de las cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos y personas.
3. Inmiciativas e indicadores propuestos

En cada perspectiva se identificard el objetivo, indicador, metas, programas de accion y
responsables.
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3.1 Perspectiva financiera

Tabla 36. Indicadores, metas y acciones desde la perspectiva financiera

ICrelcid

E-1, MKT-1 Ventas/mercado | 5,6% al 2019
general
MK Promedio anual | Penetracién de mercado .
E-4, T-2, RSE- % Crec. ventas | 12%, hasta el Gerenm.a
3 comercial
2019
Reduccion de|6 meses a 4 |Programa de mejora de Gerenc.la de
E-6, OP-2 . . operaciones y
inventarios meses al 2019 procesos T dotion
viamener YU Gestién de la informacién
E-7, OP-8 Margen bruto 35% de margen Sistemas
bruto oportuna

Elaboracién propia, 2015.

3.2 Perspectiva del cliente

Tabla 37. Indicadores, metas y acciones desde la perspectiva del cliente

. 60% al 2015. . .
MKT-3, RSE-2 EI}:I}CSta”Chente de Penetr;cmn de Gerenc.laI
satisfaccion 90% al 2018 mercado comercia

20% anual al 2015 .
Avance de proyecto Desarrollo de Gerencia

MKT-4 ) .
anual 100% culminado al | mercado comercial

2019

60% al 2015 Evaluacién .
Bo,MKTs | Avance de proyecto anval de cliente| 0T

anua 80% al 2018 y plan de accién omere
Nimero de tarjeta|100% de clientes | Gestién del Gerencia

E-3, MKT-6 . . . .
cliente frecuente con tarjeta cliente comercial

Elaboracién propia. 2015.
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3.3 Perspectiva del proceso interno

Tabla 38. Indicadores, metas y acciones desde la perspectiva del proceso interno

Proyecto de data

25

E-5, OP-1 | Encuesta al cliente | Superior 90% Sistemas
center
Registro de ventas 100% ventas e . . . .
. L. . . Planificacién de| Gerencia comercial,
OP-3 e inventario tiempo | inventario al 2019 de .
ventas Sistemas
real todas las sucursales
- .~ 5 ;
Registro de visitas | 25 A»_ de compras via este Gestion de ventas | Gerencia comercial
Op-4 web para compra | medio
OP-5 01 almacén central al
2016 G i d
OP-6 Avance de | 07 bodegas pulmén Penetracion de erencia de
royecto 5 1 A mercado operaciones y
p sucursales por afio logistica
Oop-7 hasta el 2019, total de

Elaboracién propia, 2015.

3.4 Perspectiva de formacién y erecimiento

Tabla 39. Indicadores, metas y acciones desde la perspectiva de formacién y empleo

Ejecucion 2015
E-8, RH-1 Ava;r;ce de proyecto | &J ! . ;
anu 2018 mejora an. de Recursos
Beneficiados / gestion ®| Humanos
RH-2 colaboradores del [ 50% al 2019 RRHH
area
80% colaboradores Programa de| Recursos
RH-3 Test interno conocimiento  del . isién Hlumanos
negocio Hortus xp
RH-4 crecimiento en | promedio anual | Penetracion Recursos
ventas 12% de mercado Humanos
2015 g i6 .
E-9, RH-5, RSE- | Avance de proyecto qJecueien Gestién de| Recursos
1 anual . RR. HH. Humanos
2019 mejora

Elaboracion propia, 2015.
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Conclusiones y recomendaciones

4. Conclusiones

e La empresa Hortus aprovecha moderadamente las oportunidades que se le presentan, y por

lo tanto, contrarrestando adecuadamente las amenazas existentes.

e Con el soporte de la herramienta de la matriz de perfil competitivo (MPC), Hortus se ubica
en la tercera ubicacién con relacién al MPC, donde evidencia debilidades como no disponer
con personal capacitado, inversién en marketing por debajo de la industria y no es una

marca global.

o Respecto al andlisis de la industria en funcién a las cinco fuerzas de Porter concluye, que el
negocio se encuentra en un sector con atractividad media, donde los cliente tiene mayor
poder de negociacién por la mayor cartera de productos con permanente amenaza de
sustitutos, pero con un continuo y en aumento amenaza de nuevos competidores sobre un

sector con alta rivalidad entre los actuales competidores.

e FEl andlisis interno nos indica que la actividad de comercializacién de agroquimicos de la
empresa tiene més fortalezas que debilidades, donde resulta conveniente empoderar nuestras
principales ventajas competitivas, la venta a través de canales propios y los servicios

posventa, a fin de desarrollar la linea de negocio citada.

e Del andlisis de las matrices que permiten establecer las estrategias mas convenientes para la
empresa, donde las estrategias a considerar por el lado de las intensivas son la de
penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto, y por el lado de la

integracion, la integracion directa o hacia adelante.

e Del analisis VRIO se concluye que la empresa tiene ventaja sostenida en recursos por dos
factores claves de competencia: posicionamiento de la marca Hortus e innovacién continua
de productos; por el lado de las capacidades su ventaja competitiva sostenida es la gestién

adecuada de los inventarios.

e La estrategia genérica competitiva seleccionado en funcién a las caracteristicas dél negocio

es la de Liderazgo en costos.
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En la evaluacién financiera, se observa que la alternativa 1, con plan estratégico, arroja
resultados mayores respecto a la otra alternativa; como tal, es oportuno desarrollar la

propuesta del plan estratégico.

Recomendaciones

Considerando que Hortus tiene una importante presencia en el mercado de agroquimicos y
semillas, comercializando tecnologia importada, es vulnerable ante el contexto del mercado.
Por este motivo, en el caso de las semillas, muy bien podria desarrollar alianzas estratégicas
con centros de investigacion, como el Instituto Nacional de Investigacién Agraria - INIA,
institucion que tiene capacidad instalada para la investigacién, que, sumado a la fuerza de

ventas de Hortus, muy bien podrian complementarse.

Complementar la estrategia alternativa de desarrollo de productos impulsando la
investigacion, a fin de generar moléculas con marca propia y disminuir la cartera de

genéricos donde existe mayor competencia.

Dado que la participacién en el mercado de la unidad de negocios de ambiental y jardineria
es alin muy insignificante, y con la idea de que las instituciones de gobierno demandan
mucho estos productos, queda como alternativa que crear un 4rea especializada en
licitaciones publicas o desarrollar alianzas estratégicas con empresas especializadas en

negociaciones con el Estado.
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Anexo 1. Estructura organizacional de la empresa Hortus
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Fuente: Hortus (2015)












Anexo 5. FODA cruzado

01

Lesarrollo  de  Imporanes
proyectos de irrigacién para
ampliar la frontera agricola en
190.000 hectareas

ApPEriurd ac¢ nuevds sucursdles pdrd
una mayor cobertura en zonas donde
participamos y en nuevos mercados no
saturados;01, F1, F2, F3, F4, F§, F11,
F12

Solldo manejo administraivo y Cultura empresarial 1o esta
F1 | financiero D1 |alineada con los objetivos
estratégicos
Staff de ejecutivos ‘con capacidad
de analisis de mercado e S
) - . Comunicacién interna no es
F2 | innovacién continua de | D2 .
fluida
productos
Staff de profesionales con
e experiencia en asuntos D3 Sistematizacion de  procesos
regulatorios ineficiente
istema integrado de gestion . .
S . niegrad & Sistema de entreprice resource
F4 | eficiente D4 , .
planning (ERP) desactualizado
Reconocimiento como empresa
ue adopta racticas  de .
q P P Gama incompleta de productos
F5 | desarrollo sustentable y | D5 .
- ) de marcas propios y de terceros
responsabilidad social.
Experiencia en produccién de
F6 | semillas D6 | Bajo presupuesto en marketing
Experiencia en compras Enfoque de wventa de los
F7 |internacionales D7 | colaboradores se basa en el maiz
hibrido
Comercializa con 30 sucursales o s .
. S No tenemos maiz hibrido propio,
F8 | propias y 600 distribuidores D8 Lo
somos solos distribuidores
Fidelizacion de clientes a través Falta de cobertura en zonas
F9 | del Club del cliente frecuente D9 | potenciales para nuestras lineas
de negocio
Servicio - posventa, visita a
Fl clientes para manejo de
0 productos y seguimiento en
campo
F1 | Gestion de reclamos posventa
1
F1 Capacitacion de clientes para el
5 manejo de los productos

Mejorar las capacidades
operativas claves del negocio,
01, D3, D4, D5, D6, D7

02

Mayor interés del gobierno para
promover nuevos programas,
desarrollo de mercados y
cultivos en el sector
agropecuario

Mejorar relaciones con entidades
gubernamentales: O2, F2, F4, FS

Capacitacién en gestion
comercial a los colaboradores
que permita aprovechar la
inversién a nivel nacional y
reforzar la cultura empresarial:
02,D1,D2,D3

03

Crecimiento promedio en 4,1 %
del PBI agricola desde 2005-
2013

Incrementar la participacion del
mercado penetrado actual y nuevos
mercados no saturados, con personal
calificado: O3, F1, F4, F7, F8

Desarrollar productos y mejora
de comunicaciéon interna: O3,
D2, D3, D4

04

Mercado de productos
pecuarios, sanidad ambiental,
jardineria, hortalizas hibridas en
crecimiento

Desarrollo de lineas de veterinaria,
sanidad ambiental, jardinerfa y
hortalizas: O4, F2, F3, F6

Fortalecer portafolio de
productos de las distintas lineas
con marcas propias y terceros:
04, D8, D7, D§, D9

05

No existe una cadena de
distribuciéon  lider a  nivel
nacional, son regionales

Relanzamiento de sucursales a nivel
nacional con paleta de productos con
marcas propias y de terceros e
implementacién de megasucursales:
05, F1,F2, F4, F5

Acelerar  sistematizacién  de
procesos claves y de apoyo para
potencializar  las  sucursales
actuales y capacitacion al
personal en SIG: 05, D2, D3, D4

06

Fragmentacion de areas
agricolas e incremento de
nimero de agricultores de 1,7 a
2,3 millones y de 4rea agricola
de 54 a 7,1 millones de
hectéreas en el 2012

Identificacién y captacién de nuevos
clientes: 06, F1, F2, F4, F8, F10,F12

Repotenciar ERP o su cambio
para una mejor administracion de
la informacion: 06, D3, D4,

o7

Conversion de areas de maiz
marginal a maiz hibrido. Piura,
nororiente, selva central son
zonas potenciales

Captaciéon de clientes maiceros vy
fidelizacién de estos: O7, F2, F8, F10,
F12

Implementacién de  parcelas
demostrativas en zonas
potenciales para la conversién de
maiz marginal al hibrido: O7,
D7, D8, D9

08

Demanda creciente de cultivos
organicos

Identificacién y captacién de nuevos
clientes: O8, F2, ¥4, F7,F8, F10

Fortalecer portafolio de
productos con marcas propias y
terceros en  proteccién  de
cultivos: 08, D5, D7, D9
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Al

Incremento de percepciéon de la
corrupcién  como  principal
problema del pais de 26% a
44% entre el 2002 y el 2013

Vantener negociaciones con entaaaes
privadas y estatales sin afectar la
imagen de la empresa con criterio
valor que se debe agregar: Al, F2, F4,
F7

Reforzar los valores
empresariales en nuestros
colaboradores con criterios de
RSE: Al, D1

Disminucién de crecimiento de
China de 11% a 7,5% de PBI
entre el 2013 y el 2018

Elaborar plan de fidelizacion de
clientes: A2, F2, F8, F10, F11, F12

Capacitacién y reforzamiento a
los colaboradores en SIG y
mejora de canales de
comunicacién: A2, D1, D2, D3,
D4

A3

Alto riesgo en ventas al crédito
a  distribvidores por la
informalidad del sector.

Alianzas estratégicas con entidades
financieras y seguros de crédito: A3,
F1, F5, F8, F9

Capacitar a los colaboradores en
gestion de créditos, cobranzas y
seguros: A3, D1, D7, D9

A4

Apertura y/o fortalecimiento de

sucursales propias de
distribucién por parte de las
principales empresas

importadoras del sector.

Relanzamiento de sucursales a nivel
nacional con gama de productos con
marcas propias y de terceros e
implementacion de megasucursales:
A4,F1,F2,F4, F10, F11, F12

Implementar la gestion de
procesos del negocio: A4, DI,
D2,D3.D4

A5

Bajo nivel educativo de la
poblacién  rural, limita el
desarrollo de capacidades de los
agricultores

Elaborar plan de capacitacion técnica
a clientes actuales y potenciales: A5,
F9, F10, F12

Reforzar cultura empresarial para
una mayor orientacién al cliente:
A5,DI1, D6

A6

Brecha de inversiones en
infraestructura de  servicios,
telecomunicaciones, vial,
portuario, aeropuerto,
proyeccién  2009-2018, TUSS$
37,760 millones

Crecer en el mercado actual con
mayor variedad de producto: A6, F2,
F5, F6, F8, F9, F10, F11, F12

Capacitacién en gestién
comercial a los colaboradores
para priorizar 4reas de cobertura
comercial: A6, D1, D2, D3, D6

A7

Déficit hidrico en la zona sur de
nuestro territorio, limita la
ampliacién de la frontera
agricola y reduce las areas
cultivadas

Elaborar plan de fidelizacién de
clientes y programas de manejo de
estrés hidrico: A7, F2, F3, F6, F10,
F12

Capacitacion a los colaboradores
en manejo  nutricional y
fisioldgico de los cultivos: A7,
D1, D7, D4, D9

A8

Implementacién de Ley de la
Moratoria a Transgénicos

Desarrollar area de produccién de
semillas de maiz y pastos: A8, F3,
+F6, F10

Capacitar ~ profesionales  en
desarrollo de produccién de
semillas de maiz y pastos: A8,
D7,D8

A9

Importacién directa de
fitosanitarios por parte de los
agricultores importadores

usuarios (AIU) y el inicio de
registros de moléculas propias

Desarrollo de clones de productos
para atender a los AIU en forma
directa: A9, F2, F3

Capacitar profesionales en el
desarrollo de clones : A9, D7, D9

Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 6. Plan de inversiones anual en marketing (2015-2019)

Publicidad apertura sucursales 5 6,000 30,000
Bonificacion 3% a distribuidores 16 3,600 57,600
Lanzamientos 6 2,500 15,000
Parcelas demostrativas 24 100 2,400
Charlas 32 200 6,400
Dias de campo 24 600 14,400
Publicidad radial 48 150 7,200
Promociones 1 30,000 30,000
Ofertas de productos 2 30,000 60,000
Paneles publicitarios 8 3,000 24,000
Mobiliario 5 2,500 12,500
Videos 12 2,500 30,000
Premios trimestrales 12 800 9,600
Evaluacién mercado agricola 1 2,000 2,000
Induccién productos estratégicos 6 1,000 6,000
Evaluacién de moléculas 6,000 6,000
Registro de productos 12 6,000 72,000
Reuniones con AIU 10 200 2,000
Parcelas de maiz hibrido 12 600 7,200
Estudio de mercado ambiental 1 6,000 6,000
Conctacln Jesnyres & I
Ejecucion plan de medios 1 92,000 92,000
Material publicitario 1 77,608 77,608

Total 601,908

Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 7. Apertura de nuevas sedes

Elaboracién propia, 2015.

Piura 1 Alquilado 2015 60,000,00
Lambayeque 2 Alquilado 2015 120,000,00
Cajamarca 1 Alquilado 2015 60,000,00
San Martin 1 Alquilado 2015 60,000,00
La Libertad 2 Alquilado 2016 120,000,00
Ancash 1 Alquilado 2016 60,000,00
Huénuco 1 Alquilado 2016 60,000,00
Ucayali 1 Alquilado 2016 60,000,00
Junin 1 Alquilado 2017 60,000,00
Ica 1 Alquilado 2017 60,000,00
Loreto 1 Alquilado 2017 60,000,00
Huancavelica 1 Alquilado 2017 60,000,00
Apurimac 1 Alquilado 2017 60,000,00
Cusco 1 Alquilado 2018 60,000,00
Madre de Dios 1 Alquilado 2018 60,000,00
Arequipa 2 Alquilado 2018 120,000,00
Moquegua 1 Alquilado 2018 60,000,00
Tacna 1 Alquilado 2019 60,000,00
Pasco 1 Alquilado 2019 60,000,00
Puno 2 Alquilado 2019 120,000,00
Amazonas 1 Alquilado 2019 60,000,00
Total 1,500,000,00
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Anexo 10. Plan de inversiones en operaciones

Alquiler € implementacion de

) 240,000 240,000 240,000 240,000 240,000
almacén central
Alquiler e implementacién de 07 82,000 154,000 226,000 380,000 522,000
bodegas pulmén
Alquiler e implementacién de 350,000 650,000 950,000| 1,250,000 1,550,000
locales para sucursales (25)
[mplementacién politica de 90,000 90,000 90,000 90,000 90,000
1nventarios
Vehiculos 270,000 300,000 325,000 350,000 375,000
Compra de ERP 5.0 500,000
Soporte de solucién ERP 25,000 25,000 25,000 25,000
Implementacion de data center 80,000
Costos fijos de comunicacion 24,000 24,000 24,000 24,000

TOTAL 1,612,000 1,483,000 1,880,000] 2,359,000 2,826,000

Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 11. Plan de inversiones de recursos humanos

Reclutamiento de personal. 25,000 25,000 40,000 45,000 60,000
Seleccidén de personal. 15,000 15,000 35,000, 40,000 55,000,
Evaluacion del desempefio. 30,000 30,000 30,000 30,000 50,000
Programa de incentivos. 80,000 80,000 80,000 80,000 80,000
Prestaciones. 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000
chgl 2??;?1;3:; ag:suon 245001 24,5000 24,500| 24,500| 24,500
Ef‘ai Z‘:Za:f’fg;?afg:ﬁiaa‘i:n 12,5000 12,5000 12,5000 12,500 12,500
Escuela Hortus 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000
Planilla de nuevo personal. 35,00n 35000 35000 35000 35,000

Total

| +22,004, 522,000, 57,00, 567,00, 17,000

Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 12. Plan de inversion en RSE

Mejora de imagen corporativa al chiente. 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000
Plan de reduccién de gastos corporativo. 10,000 8,000 8,000 8,000 8,000
Encuesta de satisfaccion del cliente 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000

| 45,000, 43,000, 43,000, 43,00(, 43,000

Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 14. Flujo de caja neto alternativa 1

UTILIDAD NETA

DEPRECIACION Y AMORTIZACION
GENERACION DE CAJA POR RESULTADOS
CAPITAL DETRABAJO

NECESIDAD DE CAPITAL DE TRABAJO

TATUER QTNNTRQ

Elaboracién propia, 2015.

2,115,758

Ann Ann

6,857,295

270 NNN

2,149,695

Ann ame

1991,20%
-1,139,913

2NN NNN

2,633,211

an 100

8,909,168
-912,560

275 NNN

3,169,596

romame

Y,826,623
-916,855

_8N NNN

3,157,412 I

Amn -

10,819,622
-992,999

275 NNN
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Anexo 16. Flujo de caja neto 2

UTILIDAD NETA
DEPRECIACION Y AMORTIZA CION

GENERA.CION DE CAJA POR RESULTADOS
CAPITAL DE TRABAJO

NECESIDAD DE CAPITAL DE TRABAJO
TN'VFRSTONFS

Elaboracién propia, 2015.

1,779,930
300,000

6,857,295

1,845,627
300,000

7,599,321
742,026

1,791,312
300,000

7,589,822
9,499

1,756,065
300,000

7,576,903
12,919

1,695,949
300,000

7,560,432
16,472
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Anexo 17. Objetivos estratégicos y funcionales

E-1 Aumentar la rentabiidad de la empresa 12% 1370 1470 157 1070 117
Brindar soluciones integrales y confiables a los .
E-2 . € Y Implem. | Control | Mejora| Mejora | Mejora
clientes
Desarrollar servicios diferenciados con paquetes de .
E-3 . . paq Implem. | Control | Mejora| Mejora | Mejora
beneficios para los clientes
Busqueda, negociacion y desarrollo de proveedores
E4 para terceras marcas. Completar paleta de 50% 50%
productos.
Mejorar el proceso logistico de distribucion (intema . . .
E-5 ) P € ( Implem. | Control | Mejora| Mejora | Mejora
— extemna)
E-6  |Mejorar manejo de inventarios. (reducir 6 a 4 meses) 20% 20%| 20% 20% 20%
Mejorar los canales de comunicacidn, (compra . . .
E-7 . . » (compray Implem. | Control | Mejora| Mejora | Mejora
reporte de informes)
E-8 Lograr personal motivado y comprometido Implem. | Control | Mejora| Mejora | Mejora
T o AAnimvne Tan Ansmman tamainn Aal wace mnal Tranlam Mantral M ainra N ainra N ainra
MKT-1 |Aumentar el marker Share en el mercado penetrado actual] 4,U0% 4,01% 4,20%| 4,05% 5,11% 5,00%
MKT-2 |Crecimiento anual en ventas en el orden del 12% 13,80%1 14,31% 7.34%| 13,78% 12,69%| 12,55%
MKT-3 |Incremento 10% de ventas de productos a terceros. |32,34%| 33,59%; 35,00%( 35,00% 35,00%( 35,00%
MKT-4 |Aumentar la paleta de lineas y productos en sucursales Implem.[ Control| Mejoral Mejoral Mejora
MKT-5 |Mejoraen los servicios posventa Implem.| Control| Mejoral Mejora] Mejora
MET A Draarama Aal nliante frarmnantas Trmnlam MNantrall A einrs N ainra A oinra
OFE-1  |Control fill Kate, 40% 50% OU% 1U% 3U% YU%
OPE-2 |Soporte control de inventarios Implem. | Control | Mejora| Mejora | Mejora
OPE-3 [Implementar codigo de barras e impresoras tickers Diagn. | Implem. | Control| Mejora | Mejora
OPE-4 [Implementar las solicitudes de compra via web Diagn. | Implem. | Control| Mejora | Mejora
Piura, Trujillo, ,
OPE-5 |Implementar 07 bode vlmo Ica | Huancayo |Are
mpiemen £ puimon Lambay . | Tarapoto Y requipa
OPE-6 Rep'?ﬂ:mg srem§e§' Pa{a ‘gestlon comercial, contabilidad, Diagn. fmplem. | Control| Mejora Mejora
KH-1 Fomentar la promocion mtema Elabor. bjec. Control | Mejora Mejora
RH-2  |Premiaciones trimestrales al personal 40% 70% 75% 80% 85% 90%
RH-3 |Promover las capacitaciones en la escuela Hortus Elabor. Ejec. Control] Mejora | Mejora
Mayor acompaifiamiento en temas de fuerza de .
RH-4 Y P Elabor. Ejec. Control | Mejora | Mejora
ventas
Capitacion del personal en los siguientes aspectos:
Habilidades blandas, herramientas de informacion . .
RH-5 L. . . . . Y Elabor. Ejec. Control | Mejora | Mejora
clinica de ventas, creatividad e innovacion, gestidn
rnvarnial s aanantac tdnnirne
RSE-1  |Modelo de gestion integral de RSE Elabor. Ejec. Eval. Mejora | Mejora
RSE-2  |Satisfaccién cliente. 45% 60% 65% 70% 75% 80%
RSE-3  |Certificacion ISO 9001, ISO 14001, 1SO17024 Elabor. Ejec. Renov. | Mejora | Mejora

Elaboracién propia, 2015.
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