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RESUMEN

La empresa Agricola Chapi tiene mas de quince afios operando en el mercado nacional estando
dedicada a la produccién y comercializacion de productos agricolas siendo su principal producto
el esparrago. Este producto es considerado commodity porque no es procesado bajo una marca
especifica y el precio estd determinado por las leyes de la oferta y demanda del mercado
internacional. EI Per( es uno de los pocos paises que cuenta con el tipo de suelo y clima para
tener una produccién constante de esparrago en todas las épocas del afio, sin embargo, es China,
el pais que mayor cantidad de produccion exporta por facilidad de acceso a mejores tecnologias,
fuentes de financiamiento y mano de obra econémica. Otra de las caracteristicas del mercado de
este producto es que es mayor la demanda que la oferta, por lo cual en la mayoria de casos la
produccién estd vendida antes de ser cosechada. Para que Chapi cumpla con los estandares
puestos por el mercado internacional y a la vez cumpla con las expectativas de sus accionistas,
debe implementar una estrategia de Liderazgo en Costos para obtener mayores margenes de
ganancia al disminuir sus costos tanto de produccion como de comercializacion para ser mas
competitiva. Como parte de las acciones que busca el desarrollo de nuevas inversiones dentro de
la empresa, Chapi debera implementar tres proyectos: Acopio de esparragos a pequefios
productores, Compra de camiones de frio y Capacitacion a personal para fidelizarlos, mantener y
mejorar su productividad. Finalmente, la implementacion de los proyectos conlleva la necesidad
de bajar sus costos y mejorar sus margenes de ganancia para que siga siendo muy atractiva y
menos riesgosa la inversion para los accionistas y a la vez aumentar los volimenes del producto

y satisfacer a nuevos mercados.



ABSTRACT

The company Agricola Chapi has been operating in the national market for more than fifteen
years, being dedicated to the produccion and commercialization of agricultural products, its main
product being asparagus. This product is considered a commaodity because it is not processed
under a specific brand and the price is determined by the laws of supply and demand in the
international market. Peru is one of the few countries that has the type of soil and climate to have
a constant production of asparagus at all times of the year, however, China is the country that
exports the largest amount of production due to ease of access to better technologies, sources of
financing and cheap labor. Another characteristic of the market for this product is that the demand
is greater than the supply, which is why in most cases the production is sold before being
harvested. In order for Chapi to meet the standards set by the international market and at the same
time meet the expectations of its shareholders, it must implement a Cost Leadership strategy to
obtain higher profit margins by reducing its production and marketing costs to be more profitable.
competitive. As part of the actions that seek the development of new investments within the
company, Chapi must implement three projects: Collection of asparagus for small producers,
Purchase of cold trucks and Training of personnel to retain them, maintain and improve their
productivity. Finally, the implementation of the projects entails the need to lower their costs and
improve their profit margins so that the investment remains very attractive and less risky for the

shareholders and at the same time increase the volumes of the product and satisfy new markets
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacidn esta basado en las bondades que nos trae el esparrago peruano
como un producto de bandera y a las empresas que cultivan este producto en especial a Agricola
Chapi S.A. que conjuntamente con otras empresas como Agrokasa y Agricola Athos, Agricola
Don Ricardo entre muchas iniciaron la transformacién de la agroindustria peruana hasta convertir

al esparrago peruano en un producto bandera y el iniciador de la gran agroindustria peruana.

En este trabajo de investigacion encontramos al mercado del esparrago en una etapa de
transformacién donde pasa de ser un producto diferenciado a un producto méas genérico, en ello
vemos como la empresa Agricola Chapi S.A. trata de establecer distintas estrategias que

permitirdn obtener ganancias superiores al mercado.

Las mejoras planteadas estan relacionadas a la mejorar de la rentabilidad de la empresa, subiendo
el retorno de campo, mejora de los costos de produccion logrando ahorros significativos en los
costos de produccion toda vez que este representa hasta el 45% del precio de venta, la
diversificacion del riesgo de mercado al ingresar con mayor fuerza al mercado europeo para
eliminar la dependencia directa del mercado americano, este mercado cada vez mas demandante
del producto mexicano el cual nos acorta la ventana comercial y por ende mayor riesgo de pérdida
y por Gltimo la ampliacion de la oferta exportable mediante la siembra y cultivo de nuevos
productos como la palta y la uva de mesa que hara de la empresa tener una canasta comercial mas

diversificada.

Para todas estas estrategias se plantea un cuadro de mando integral que mediara cada una e estas
mejoras planteando indicadores medibles que ayudaran al logro de los objetivos trazados en el

corto y largo plazo.



CAPITULO I. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA AGRICOLA CHAPI SA
1. Antecedentes de la empresa

Agricola Chapi S.A. es una empresa agroindustrial ubicada en el departamento de Ica a 30 Km
de la capital con el mismo nombre, en la zona denominada Pampa de los Castillos. Por su lejania
a los afluentes de agua y ausencia de lluvias esta zona es por naturaleza &rida siendo sus tierras
ideales para el cultivo de diversas hortalizas. Las temperaturas en dicho lugar varian de 12° C en
la noche hasta 32° C en el dia y la humedad relativa no es mayor al 75%.

Por los afios 2002, la empresa adquiere los fundos Alesves y Red Globe que permitieron obtener
interesantes vollimenes y economias de escala. En la siguiente tabla se detalla los productos y las

areas cultivadas.

Tabla 1. Productos y Areas de Cultivo

Fundo Don Fundo Fundo Red

Cultivo Ernesto Alesves Globe Total
Esparrago 415 98 50 563
Palto 48 - - 48
Flores 7 - 2 9
Otros 4 4 - 8

Total Has 474 102 52 628

Fuente : Elaboracion Propia - Agricola Chapi S.A.

En las cosechas de la empresa, la productividad del esparrago alcanza niveles altamente

superiores al promedio del sector y se espera tener resultados favorables en los siguientes afios.



Figura 1. Produccion y Productividad Por Hectarea
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Fuente: Elaboracion Propia - Agricola Chapi S.A.

La produccién por hectarea paso de 7.4 TM/ha en el 2000 a 20.9 TM/ha en el 2004 y se espera
que para el 2005 el rendimiento alcance las 20 TM/ha. Ademads, se ha desarrollado nuevos
cultivos para diversificar el riesgo, es asi que en el 2003 se concluye la siembra de 48 has de
paltos y 10 has de cultivos de temporada (paprika, maiz, alcachofa), ya en el 2005 se inicio la

primera cosecha de palto con 462 TM, con una productividad por ha. de 9.6 TM/ha.

A partir del 2002, la empresa viene desarrollando su politica de calidad, avanzando
sostenidamente para alcanzar esta meta, pues busca superar los estandares internacionales en
todos sus procesos con la finalidad de mejorar su ventaja competitiva de otros productores lo cual

aumenta la aceptacion de los productos en el extranjero facilitando el ingreso a dichos mercados.



Figura 2. Certificaciones de la Empresa
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Fuente: Elaboracion Propia — Agricola Chapi S.A.

En el 2005 la empresa obtuvo la certificacién SQF 1000, convirtiéndose en la primera empresa

en Sudamérica en obtener este certificado de calidad para los procesos agricolas.

Tras la adquisicion de la planta procesadora en el 2001, se ha logrado realizar ventas al extranjero
en forma directa obteniendo mejores precios. Por otro lado, debido a que Chapi toma control del
procesamiento de sus esparragos, ha logrado mejoras importantes en el rendimiento y en el costo
de procesamiento. La planta ha mostrado utilidades y flujos positivos desde su adquisicion. La
recuperacién de materia prima (esparrago) paso de 75% con servicio a través de terceros a 82%

a través de la produccién propia, reduciendo, asimismo los costos de transferencia.

Figura 3. Produccion de Cajas De 5kg y Aprovechamiento de Materia Prima
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Fuente: Elaboracion Propia — Agricola Chapi S.A.



Actualmente la empresa exporta el 75 % de su produccion a los Estados Unidos, concentrando el
80% en la costa oeste y el 20% en la costa este. EI 20% de las exportaciones tiene como destino
a los paises de la Union Europea, tales como Espafia, Inglaterra, Italia y Holanda. EI 5% restante

se exporta a mercados méas pequefios como Oceania y Sudamérica (Brasil y Argentina)

Norteamérica: Canada
Sudamérica: Argentina
Europa: Francia y Suiza
Asia: Japon y China

Oceania: Australia

Tanto en el mercado nacional como internacional las ventas de esparragos han venido en
aumento, Chapi est4 obteniendo utilidades desde el afio 2003 debido al importante crecimiento

de sus ventas.

Figura 4. Resultados Expresados en Délares Americanos
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Fuente: Elaboracion Propia — Agricola Chapi S.A.

2. Descripcion del negocio

El cultivo el esparrago se inici6 en el PerG a principios de la década del 50 en el valle del Vira
con exportaciones de esparrago blanco a Dinamarca. Los rendimientos logrados tanto en
esparrago verde como el blanco fueron muy altos desde el principio gracias a las excelentes
condiciones climaticas y a los suelos de la costa, superando en algunos casos una productividad

de 20 TM por hectérea al afio.



Entre 1999 y el 2006, la produccién de esparrago crecié a una tasa promedio anual de 5.5% debido
al buen desemperio de su exportacion, que en volumenes ascendieron a una tasa anual del 12.7%
impulsado por los beneficios de la ATPDEA v la creciente demanda mundial de la hortaliza. El
esparrago es uno de los cultivos mas importantes a nivel nacional con una participacion de 1.4%

y 2.5% en el VAB agropecuario y agricola del 2004, respectivamente.

Las principales variedades de cultivos industriales de esparrago que se puede producir en el Peru

son las siguientes:

Mary Washinton , California 500, UC-157, Haidaly y Atlas

Las zonas de produccién estan concentradas en la costa del Perd, en los departamentos de La

Libertad, en los valles de Virt, Moche, Chau, Ancash, Lima, Ica Lambayeque y Piura.

El esparrago es un cultivo permanente con una produccién comercial de 12 afios, cuya parte
comestible son los turiones y brotes de yema, para su produccidn requiere climas entre templados

y calidos con temperaturas entre 20°C y 22°C, asi como suelos francos o franco arenoso.

Las primeras zonas productoras de la hortaliza se localizan en la costa norte donde se produce el
esparrago blanco principalmente, asi como en Ica y Lima donde se cultiva fundamentalmente los

esparragos verdes a gran escala, destinados principalmente a la exportacion.

Por otro lado, segun el censo agropecuario de 1994 el 60% de los productores de esparrago poseen
unidades agropecuarias mayores a 5 ha, la actividad exportadora de esta hortaliza genera
alrededor de 60,000 puestos de trabajo directos de las cuales el 80% son mujeres, permitiendo el

pleno empleo en los departamentos de Ica 'y La Libertad durante gran parte del afio.

Actualmente, existe un cluster del esparrago que incluye al Instituto Peruano del Esparrago y
Hortalizas, gremio representativo de la industria y a la Asociacion Civil Frio Aéreo que cuenta
con un centro de perecibles con modernas camaras de frio en el aeropuerto Jorge Chavez, a través
de las cuales se despacha el 80% de los esparragos frescos. Cabe resaltar que una pequefia parte
de la produccion es destinada al mercado local (1% alrededor) debido a la ausencia de habito de

consumo de esta hortaliza. (0.1 kg. de consumo por afio).



Figura 5. Ventana Comercial Peruana

Argentina |

Australia |

Canada | | |
Chile | |

Ecuador
Franda
Alemania
Guatemala
Holanda
Indonesia
Mexico
N. Zalandia |
Pakisf 3 | | |
Per | | |
Portugal
Espana
Tallanaia
R. Unido
EE.LILL
Zimbsbwe | | | [ [ [ | P P01 [ 1 |

Fuente: Maximice Consult S.A.

Per( posee una ventana comercial permanente con las condiciones climaticas ideales para la
produccién de todo el afio, permitiendo atender el mercado norteamericano en los meses que este
no cuenta con la oferta interna, obteniendo asi una ventaja comparativa frente a otros paises como

México. Tailandia también cuenta con una oferta permanente sin embargo su produccion es
3. Estructura actual de la Empresa

La empresa cuenta con tres areas bien definidas de gestion: Gestion estratégica, conformados por
el directorio, los comités estratégicos (auditoria, compensaciones, gestion y control) cuya funcién
principal es de formular los objetivos estratégicos y guiar el rumbo de la empresa. Por su parte el
Area de Gestion de Negocios esta conformado por las unidades de negocio, pensadas inicialmente
para separar las sucursales de la empresa por area geografica y brindar determinada autoridad y

autonomia segun las condiciones, asi como la realidad del medio.



La gestion operativa recae basicamente en las unidades de produccién propiamente dicha de un

area o unidad de negocio.

Figura 6. Estructura de la empresa
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Fuente: Elaboracién Propia

Dentro de este esquema la empresa cuenta con un Gerente General y tres gerencias de area
(Administracion y Finanzas, Operaciones y Comercial) y una Sub. Gerencia de Recursos
Humanos. Dentro de cada unidad operativa se cuenta con una organizacion matricial que empieza
con el Jefe del Fundo hasta el obrero con la menor responsabilidad; de igual forma se cuenta con

una unidad operativa industrial con similar estructura.

Las remuneraciones se dividen en dos sectores, la parte obrera conformado por el personal obrero,
al cual se le paga segun lo establecido en el mercado méas un incremento del 50% de sobrecosto
por los beneficios que se les otorga, por su parte el personal empleado, percibe remuneraciones

de acuerdo al promedio del sector y del medio (80 trabajadores aproximadamente).



1.1 Vision

Figura 07. Estructura de la Vision de la Empresa

A “Ser reconocida como una empresa capaz de proveer B los productos
agroindustriales que el D mercado demanday C con el mejor retorno
econémico y social”.

Marco Objetivos Fuentes de
Competitivo A S Ventaja
: Ser una empresa Competitiva
D:...Mercado.... capaz de proveer...

. B: Productos
C: ...mejor retorno

econdmico Yy social.

Fuente: Elaboracién Propia

Sin embargo, si analizamos la visién con detenimiento se puede observar que es difusa y que le

falta especificar lo siguiente:

o Marco Competitivo: detallar a qué mercados desea dirigirse en el futuro o a qué zonas
extendera sus operaciones. Propuesta: Mercado mundial.

e Fuentes de Ventajas Competitivas: no se especifica cual es la ventaja competitiva del
producto agroindustrial. Propuesta: producto agroindustrial de calidad y a bajo costo.

e Objetivos: es correcto porque combina la necesidad de la empresa de lograr mayor
rentabilidad y a la vez una proyeccion social para fidelizar a los trabajadores, que son

uno de los pilares.

1.2 Mision

“Empresa Globalizada que cubre integralmente todos los campos del accionar del negocio
Agroindustrial, maximizando el valor agregado, conformada por un eficiente grupo humano con

sentido de pertenencia y responsabilidad social”.



Tabla 2. Mision de la empresa

PRODUCTO

Existente: Agricola Chapi actualmente

Nuevo: La empresa con su mision destaca la

americano en un 80% vy el resto para

Europa.

siembra y  cosecha  béasicamente | idea de expandirse en el rubro agroindustrial,
esparragos. incursionando en otros productos.
MERCADO

Existente: Esta dirigido al mercado | Nuevo: Depender menos del mercado

americano incursionando en otros mercados
como el australiano, asiatico y profundizar

mas en el europeo.

LOCALIZACION GEOGRAFICA

Existente: Icay La Libertad

Nuevo: Ser una empresa globalizada, y
busca expandir sus operaciones a zonas que

brinden mejores ventajas comparativas.

COMPETENCIAS

Existente: Busca que con sus decisiones
se maximice el valor de la empresa

constantemente.

Nuevo: Maximizar el valor de la empresa a

través del liderazgo en costo.

PERSONAS

Existente: Posee un eficiente grupo

humano con sentido de pertenencia.

Nuevo: Resalta la necesidad de contar con
personal calificado y a la vez que se
identifique con la empresa para fidelizarlos

creando una fuerte cultura organizacional.

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO Il. ANALISIS EXTERNO

a) Mercado Internacional del Esparrago

Segun Maximixe Consult S.A. en su informe multicliente de esparragos del afio 2004 La

produccién mundial de espéarrago ascendio a 6.6 millones de TM. Creciendo 4.5% ante la mayor

produccién de la hortaliza en China y Perdl como resultado del incremento del &rea productiva y

las condiciones climéticas. El principal productor fue China, concentrando el 88.3% del total

mundial, seguido por el Perd y EEUU, que aportaron el 2.9% y el 1.9% respectivamente. A

continuacion, se detalla en la figura 6, donde se especifica qué participacion tiene el Per( en

cuento a produccién mundial de esparrago.

Figura 08. Participacion de la Produccién Peruana en el Mercado Mundial

China
88%

Pera
3%

_EEUU
2%

México
1%

Espafia
1%

Alemania
1%

|
Otros

Fuente: Maximixe Consult S.A. 4%

En el 2004 los productores mas dindmicos fueron China (5.4%) y Peru (1.6%) el primero

expandid su oferta a un ritmo por encima del promedio mundial y Perd alcanzé rendimientos

superiores por ha. y se sitia como el segundo productor mundial de esparrago.
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Figura 09. Rendimiento Mundial por Hectarea (Tm/Ha)

TM x Ha
18.00

16.00
14.00
12.00
10.00
8.00
6.00
4.00
2.00
0.00

@ China @Perd OEEUU OMéxico OEspafia @Alemania D kalia OMarruecos BGrecia OJapén OFrancia @ Chile O Australi

Fuente: Maximixe Consult S.A.

El Per0 es el principal proveedor de EEUU,

de esparragos, creciendo por tercer afio consecutivo

al expandirse 19.3% y ascendiendo a US$ 212.9 millones alentadas por las mayores compras de

esparrago fresco — congelado las cuales representaron el 96.9% del total de importaciones de

esparrago de EEUU.

Las exportaciones de esparragos crecieron 13.9 % alentadas por las mayores ventas de esparrago

verde fresco (29.7%) y favorecida por los beneficios del ATPDEA, en contraste con los menores

envios de esparrago a la conserva (-3.4%) y

congelado (-3.6%) ambos afectados por los menores

volimenes enviados, ante la menor demanda de Francia y Espafia. Ver cuadro que se detalla a

continuacion.

Tabla 3. Principales Estados Importadores de Esparrago Fresco y Congelado

m "l -
Principales
L
uss ilons |_Part. 56| i,

Florida 115.00 57.68%
Califomia 48.40 23.46%
Arizona 22.10 10.71%
Texas 13.60 6.59%
New York 2.00 0.97%
Michigan 0.80 0.39%
Georgia 0.40 0.19%
[Total EEUU___ | 206.30] __100% |

Fuente: Maximixe Consult S.A.

Miami 100%

San Diego (82.7%), Los Angeles (16.6%), San Francisco (0.7%)
MNogales (100%)

Laredo (100%)

Buffalo (54.2%),New York (45.6%), Ogdensburg (0.2%)

Detroit (100%)

Savannah (100%)
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En el 2005 los precios del esparrago en chacra crecieron 11.75% impulsado por la mayor demanda
externa, obligando a las procesadoras y comercializadoras a demandar mas esparrago fresco. En
el 2004 el precio de chacra crecid 8.9% al promediar S/. 2.44 por kg. Al incrementar la demanda

mundial especialmente en los Estados Unidos.

Figura 10. Precio Anual Promedio de Esparrago en Chacra (S/. x kg)

2000 2001 2002 2003 2004 2005

ANos

Fuente: Maximixe Consult S.A.

La produccién de esparrago se concentra en tres regiones de la costa peruana, la produccion de
la hortaliza cay6 ligeramente (-0.2%) respecto al periodo similar del 2004 ante la contraccion de
la produccidn en Ica (-5.9%), segundo productor en el Perd, siendo atenuada por el dinamismo

de laregion de La Libertad y Lima con 1.2% y 25% respectivamente.

En dicho periodo la Libertad se mantiene como la principal zona productora de esparrago en
conserva concentrando el 56% del total nacional. En el cuadro que se detalla a continuacion se
especifica las zonas del Per( que producen esta hortaliza y cual es su respectivo porcentaje

participacion respecto a la produccion nacional.
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Figura 11. Produccién de Esparrago por Region del Pera

Piura

Fuente: Maximixe Consult S.A.

b) Entorno Mundial

Lambayeque

En el escenario internacional de mediano plazo, se proyecta una tasa de crecimiento mundial de

4,8% en 2006 y de 4,7% en 2007, del mismo modo se estima que el PBI mundial crecera 13%

entre el 2006-2011 respecto al periodo 2001-2005.

Tabla 04. Tasa de Crecimiento del PBI Mundial

. . Promedio
Region o Pals | 4996-2000/2001-2005 2006-2011
Mundo 3.30 2.70 3.10
Unién Europea 2.90 1.50 2.20
USA 4.20 3.20 3.00
Europa del Este 4.40 3.60 4.00
EX URSS 2.00 5.50 4.60
Asia 2.40 3.10 3.70
China 7.90 7.50 6.80
Corea del Sur 4.60 5.40 5.30
America Latina 4.90 2.00 4.10
Brasil 2.10 2.10 4.10
México 5.50 2.30 3.60
Africa 3.30 3.30 4.30
Medio Este 4.20 3.20 3.90

Fuente: FRADI
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Sin embargo, existen algunos factores de riesgo sobre el panorama de mediano plazo:

Los precios del petréleo permanecen altos y volatiles debido a la incertidumbre sobre las
condiciones de oferta, la incertidumbre geopolitica y las amenazas de futuros recortes de
produccion, por lo que los mercados de futuros proyectan pocas mejoras en los proximos afos.
Si bien hasta el momento el impacto en la economia mundial de este shock de oferta negativo ha
sido méas moderado de lo que se esperaba, esto ha sido posible gracias a la modificacion de la
matriz energética mundial —la dependencia de la economia con respecto al petrdleo se ha
reducido significativamente en comparacion con el escenario vigente en los afios setenta— y al
anclaje de las expectativas de inflacion. No obstante, esta evolucion podria alterarse en el
mediano plazo, ya que en presencia de restricciones en la capacidad instalada, el mercado se hace
mas vulnerable a los riesgos geopoliticos. De otro lado, el impacto de futuras alzas podria ser
mucho mas potente en la coyuntura actual si se traslada a incrementos en la inflacion subyacente,

particularmente en las economias netamente importadoras de petréleo.

Como consecuencia de las politicas orientadas a menguar las presiones al alza sobre la inflacion
por efecto de la reduccion de la brecha del producto en las economias desarrolladas, las
condiciones monetarias globales han empezado a normalizarse, proceso que se inici6 con la
elevacién gradual de la tasa de fondos federales por parte de la Reserva Federal de EE.UU. No
obstante, una mayor contraccién en los mercados financieros se iniciara cuando el ciclo de
expansion se consolide en Europa y Japén. Si bien es cierto que las condiciones financieras
actuales se deben a mejores fundamentos econdémicos, en gran parte reflejan condiciones
monetarias mas laxas y un mayor apetito por rentabilidad. Por tanto, en el mediano plazo, las
tasas de interés de corto plazo continuaran aumentando en concordancia con el ciclo contractivo
impuesto por la Reserva Federal. De otro lado, a medida que el ciclo expansivo en el area euro y
en Japon se acelere, los diferenciales de tasas de interés con respecto a EE.UU. se hardn mas

estrechos.

La magnitud de los desequilibrios fiscales y en cuenta corriente de EE.UU. durante los ultimos
afios implica que en el mediano plazo dichos déficit deberan corregirse para estabilizar la posicion
de activos netos de los EE.UU. El ajuste de estos desequilibrios supone una depreciacion del délar
estadounidense versus las monedas de sus socios comerciales con elevados superavit, como
China, Japén y los paises exportadores de crudo. Por tanto, la conjuncién de un escenario de

contraccion de las condiciones monetarias internacionales y de continuos incrementos en el
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precio del crudo, reafirma la posibilidad de una desaceleracion del ritmo de expansion de la

economia mundial en el mediano plazo.

¢) Entorno Latinoamericano

La crisis de gobernabilidad democrética ha derivado en crisis de estabilidad politica que han
precipitado la caida de presidentes en ejercicio; el presidencialismo latinoamericano, fendmeno
constitucional pero también de profunda raiz cultural, tiene pocos elementos para sobreponerse a
dicha inestabilidad. Pero también, desde principios de siglo XXI, se proyectan hacia la
perspectiva de las 2020 nuevas formas de crisis politica, cuyos efectos tenderan a manifestarse
en los proximos afos. Los partidos politicos enfrentan crisis de distinto orden a lo largo de la
region. Desde la desafeccion, la fragmentacion y la imposibilidad de absorber a sectores con
nuevas demandas de representacion (como las etnias indigenas movilizadas), hasta la
desaparicion de las estructuras partidarias, en muchos paises el colapso del sistema de partidos
tendrd efectos negativos sobre la politica y la gobernabilidad. La debilidad de los partidos
politicos, en lugar de inducir al surgimiento de nuevas agrupaciones, favorecera la ocurrencia de
fendmenos como el movilizacionismo, la video politica, los liderazgos carisméticos y el

crecimiento de la influencia de poderes facticos en las contiendas electorales.

Otro aspecto de la gobernabilidad democratica de los préximos quince afios, sera la capacidad de
los gobiernos de introducir las reformas y las politicas econdmicas necesarias para anticipar los
problemas econdmicos del futuro. La fragil sustentabilidad fiscal que los paises de la region han
edificado a principios de siglo, asi como la volatilidad de los ciclos de inversion que anticipan las
proyecciones econdmicas, sugieren la necesidad de reformas tributarias y politicas anticiclicas,
lo que plantea interrogantes sobre la capacidad futura de los paises latinoamericanos para prevenir

futuras crisis econémicas.

d) EIl Impacto de la Globalizacion

Latinoamérica se vincula con un entorno de transformaciones globales que no puede controlar y
no siempre alcanza a comprender. Estados Unidos seguira siendo, durante los proximos quince
afios, la potencia dominante en materia militar, econémica y tecnoldgica, pero a pesar de ello
también sera un pais inserto en un proceso de globalizacion que por momentos lo condiciona. Ese
proceso de multiples manifestaciones, constituye para Latinoamérica un factor de cambio y

oportunidades mas alla de su relacion con Estados Unidos.

16



Los proximos quince afios veran un nuevo mapa de cambios en las regiones del mundo, y ello
plantea riesgos y oportunidades. Asia y sus grandes paises —China e India fundamentalmente, que
con sus perspectivas de crecimiento no tardaran en superar a Latinoamérica en su conjunto en
términos de PBI- no sdlo competiran econémica y politicamente con la region, sino que también
se convertirdn en compradores crecientes de materias primas (alimentos) y otros exportables
latinoamericanos. La integracion de Europa del Este a la UE relegara la prioridad latinoamericana

en las principales capitales europeas, incluyendo a Madrid.

En materia comercial, el grado de incorporacion de Latinoamérica a la globalizacion dependera
no s6lo de las estrategias politicas para la integracion internacional, sino también de la

competitividad de su produccién y su capacidad exportadora.

e) Cienciay Tecnologia

La generacién de una capacidad de conocimiento propia -descubrimiento o adaptacion cientifico-
tecnoldgica- es un aspecto importante para cualquier pais en busca del crecimiento sostenido. Sin
embargo, casi ningun pais latinoamericano estara en condiciones de invertir sus escasos recursos
en desarrollar grandes proyectos de investigacién y desarrollo. Esto se aplica tanto al sector
privado como al pablico —tradicional sostén de la mayoria de los investigadores latinoamericanos.
Maés bien, la brecha entre las capacidades tecnoldgicas minimas o nulas de la region, y el
predominio tecnoldgico de los paises avanzados, se profundizard. Tampoco se desarrollaran, mas
alla de excepciones y del consumo interno, proyectos latinoamericanos de adaptacion tecnoldgica
de relevancia, que permitan crear una capacidad exportadora comparable a la de los paises

asiaticos.

Esta pobre tendencia en materia de capacidades cientifico-tecnolédgicas no quita que pueda haber
casos especificos exitosos, como en sectores para captar inversiones (como el caso INTEL en
Costa Rica), o de paises que impulsen desde el Estado proyectos tecnoldgicos en produccion

industrial o en defensa (en Brasil se daran algunos escenarios de estas caracteristicas).

f) Gustosy Preferencias de los Consumidores

La industria del esparrago concentra su mercado, el 80% aproximadamente, a los Estados unidos
y ala Union Europea 20% y algunos paises del Asia, la gran aceptacion de este producto se debe
a las propiedades asociadas con la tendencia a consumir los productos Light, a continuacion
mencionamos las caracteristicas de la poblacion de los mercados y las tendencias de las mismos

para los proximos afios.
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6.1 Estados Unidos

Es el primer socio comercial del Perd con US $5042 millones de exportaciones el 2005. Es un
mercado grande, atractivo, exigente, competitivo y diverso, pero por sobre todo, es un mercado

posible.

¢COlmo son?

Mas solteros y hogares pequefios. Los norteamericanos estan retrasando la disposicion de
matrimonio y natalidad, lo cual hace que los hogares sean cada vez méas pequefios. Esta cuestion,
unida al mayor ingreso disponible hace que la demanda de este segmento sea cada vez mas

sofisticada.

El segundo consumo per cépita mas grande del mundo después de Suiza. Estados Unidos con sus
284 millones de personas, es uno de los mercados méas grandes y atractivos del mundo. Es un
mercado maduro y exigente debido al alto nivel educativo de su poblacién (48% tiene estudios
superiores). Los ciudadanos norteamericanos, si bien gastan mucho, también buscan una buena

relacion calidad/precio de un bien o servicio.

6.2 Alemania

Alemania es el mercado europeo de mayor tamarfio. Tiene un elevado poder adquisitivo y a la vez
escaso riesgo. No obstante, también es un mercado maduro y muy saturado: la entrada de un
producto supone el desplazamiento de otro. ES un mercado de cantidad, calidad y buenos precios,
que apuesta cada vez mas por la seguridad alimentaria (pureza de productos), que esta orientado

a la proteccién del medio ambiente y que se opone al uso de los productos transgénicos.

¢COlmo son?

Alemania tiene mas de tres veces el tamafio del Per( en poblacién y que tiende a envejecer.
Alemania tiene 82.6 millones de habitantes y es el décimo pais con el consumo per cépita mas
alto del mundo, lo que explica el nivel de sofisticacion que ha alcanzado su demanda. Se estima
que al afio 2010, el 40% de la poblacién tendra mas de 50 afios y poco mas del 10% sera extranjera

(9.5 millones).

Hogares pequefios y mayoria casados. Si bien la proporcién de personas casadas es menor que

hace 15 afios, este sigue siendo el estado civil predominante de la poblacion. Respecto a su salud,
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1 de cada 5 alemanes es obeso. La incidencia de la obesidad ha aumentado sensiblemente en los

ultimos 15 afios.

6.3 Espafia

Séptimo socio comercial del Perd en el 2005. Es un mercado que desde su ingreso a la Union
Europea ha experimentado una transformacion econdmica y social considerable. Se trata de un
mercado exigente, de consumidores hogarefios e inclinados o lo vida sano. , Ademas, es el pais

europeo que alberga al mayor nimero de inmigrantes sudamericanos.

¢ COlmo son?

Una poblacién con uno creciente expectativa de vida. Espafia tiene 40.7 millones de habitantes,
los cuales tienen un ingreso y consumo per capita equivalentes a 10.9 y 8.2 veces el peruano,
respectivamente. La expectativa de vida ha aumentado, lo que hace prever que en los proximos
afios un elevado porcentaje de la poblacion serd mayor de 50 afios, con las repercusiones que ella

tiene sobre el consumo en servicios sociales: salud, dietética, cuidados personales, entre otros.

Hogares pequefios Los hogares esparioles se caracterizan porque cada vez mas estan conformados

por menos miembros o tienden a ser unipersonales.

Mujeres y hombres tienen prioridades parecidas en el consumo. Esto difiere segin el tamafio de
las localidades donde residen y la edad. A mayor tamafio de las ciudades, hay patrones de

consumo mas heterogéneos.

Tienen poco tiempo y prefieren cosas faciles de preparar. Esta es la tendencia del consumidor
actual. El tiempo dedicado a la preparacion de los alimentos es cada ves menor y las frutas

tropicales se constituyen en un complemento nutritivo y facil de preparar.

6.4 Chile

El tercer socio comercial del Per( y el primero en Latinoamérica, incluso por encima del Brasil,
es un pais moderno, en marchay que siempre sorprende como lo dice su nueva marca pais. “Chile,
Always Surprising” La marca elegida por las chilenos se basa en tres conceptos centrales can los
que dicho pais se siente identificado: Una geografia sobrecogedora, variada y transparente; gente
calida, eficiente y emprendedora; y un pais estable, abierto al mundo, con instituciones sélidas y

donde la palabra se cumple.
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¢COlmo son?

Un pais largo y angosto. Es el pais mas largo y angosto del mundo con la economia mas estable
y desarrollada de América Latina. Tiene 16 millones de habitantes con un ingreso per cépita que

se ha duplicado en 15 afios.

Cada vez més educados. Hay una mayor proporcion de la poblacion que alcanzo la educacion
superior. EI nimero de matriculados en este nivel se ha multiplicado 2.4 veces en los Gltimos 15

afias. A esto hoy que afiadir que el sistema educativo de Chile es uno de los mejores de la region.

6.5 Japdn

Tiene la segunda economia méas grande en el mundo, después de la de Estados Unidos y es el
sexto socio comercial de Per(. Sus casi 128 millones de consumidores tienen un ingreso per

capita anual de US $ 31 376, el mismo que se ha elevado 50% en los ultimos quince afios.

¢COlmo son?

El pais mas desarrollado de Asia. Tiene un alto nivel educativo y un consumo per cépita de US

$ 20 727. Més del 80% de los japoneses se considera de clase media.

Viven la dicotomia de lo tradicional versus lo occidental. Esta dicotomia se refleja de forma
generacional y por regiones. Por un lado, estan las preferencias de la gente de mayor edad que
tiende a privilegiar lo tradicional, respecto de los jovenes que buscan la modernidad. Por otro
lado, esta el mayor interés de las ciudades grandes (Kyoto, Tokyo con Yokohama, Nagoya) por
la moda, las marcos y en general las costumbres occidentales, hecho que contrasta con las
ciudades del norte. En Tokyo, los consumidores no viven preocupados por buscar los mejores
precios sino las marcas, gustan de comida mas salada y son los mas occidentalizados o los que
han sido mas influenciados por la migracion de otros paises del Asia. En Osaka, los consumidores

buscan mas el precio, comen con menos sal y aji y son mas tradicionales.

Una poblacion que envejece y hogares mas pequefios. Japén tiene la proporcion mas alta del
mundo de personas mayores a 65 afios en su poblacion (18,6%). Adicionalmente, las mujeres
trabajan cada vez mas y han postergado su decision de casarse. Por esta razon, es normal encontrar

hogares de un solo miembro.
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6.6 Reino Unido

Reino Unido es uno de los paises méas desarrollados del mundo. Fue la cuarto economia mas
grande del mundo en el 2004 y es uno de los mas fuertes de la Unién Europea. Su economia se
sustentd en lo industrial, los servicios financieros, bursatiles y los conexos al turismo y el
transporte. Es un importador de una gran variedad de materias primas que proceso poro competir

en el mercado internacional aprovechando su posicionamiento y su innovacion.

¢Cémo son?

Mas del doble de la poblacion de Perd. Es el quinto pais mas poblado de Europa con sus 59.8
millones de habitantes. Se proyecta que para el 2031 serdn 67 millones. Al igual que otros paises
desarrollados, la poblacién britanica esta envejeciendo. Al afio 2004, 16% de la poblacion tenia

mas de 65 afios, Se proyecta que esta cifra llegard a 23% en el 2031.

Su consumo per capita es el cuarto mas alto del mundo después de Suiza, EEUU y Noruega. En
los ultimos 15 afios, su consumo anual per cépita se ha duplicado, ascendiendo a US $ 22 073.
Su poblacion estd entre las mas educadas del mundo, ya que el 25% cuenta con estudios
superiores. Estos dos factores, convierten al Reino Unido en un mercado de elevado nivel de vida

y que demanda productos de alta calidad.

Mas solteros que casados. Los solteros representan el 44% de lo poblacién, mientras que el
namero de casados se ha reducido de 46% a 42% de la poblacién total. En promedio, los hombres
se casan a los 31 afios y las mujeres a los 29. El nimero de parejas no casadas es tan elevado que
en diciembre del 2005 comenz6 a funcionar la Civil Partnership (Sociedad Civil), contrato
mediante el cual las parejas pueden darle estabilidad legal a sus relaciones. Sin embargo, este

contrato no es tan riguroso como el matrimonio.

21



Tabla 5. Resumen de las Tendencias de los Clientes y Proveedores Internacionales

Sector Tendencias Internacionales | Clientes / Proveedores Impacto Sobre la Empresa
Clientes
Incremento del PBI Mundial 13% Habra un crecimiento Oportunidad para aumentar su
o constante en los mercadog L
en 5 afos A produccion
mundiales
* Estados Unidos se ve como
Incremento del PBI de EE.UU. ajun mercado medianamentg
3,3% en el 2007 y en el 2008 mas interesante que el
Europeo
Incremento del PBI de EU en
Econémico |2:1% y 2,2% en 2007 y 2008
respectivamente
Proveedores
Incremento del precio del petrdleo]* Aumento de fletes aéreos y|Incremento de costos dg
a nivel mundial maritimos exportacion, disminucion de la
Aumento de las tasas de interés a]* Aumento en sus costos |Aumento en costos de los
nivel mundial financieros insumos
L . * Disminucion de precios Posibilidad de importar sus
Devaluacion del dolar L
propios insumos.
Variacion en los precios de los
insumos a favor de la empresa.
Crisis de gobernabilidad erjProveedores
Latinoamérica * Mayor riesgo para laJAumento de los costos de
Inestabilidad juridica inversion INsumos
Politico- |Afianzamiento del proceso de|Proveedores
Social |globalizacién
~ posIDIlldad de Tusiones Y|
adquisiciones de empresas
para consolidarse en el|Capacidad de negociacion frente
mercado a los proveedores disminuye
Poca inversion en investigacion y|Proveedores
Ciencia- |desarrollo para cambiar los
Tecnologia roceso productivos actuales en|* Limi imi .
9 E ti prof Limita el surgimlento de Aumento de dependencia de
atinoamerica productos y  proveedores|. .
insumos extranjeros
locales
Clientes
* Tendencia a compra de
Mayor Valorizaciébn a logproductos ecolégicos Aumento de oferta exportable
Ambiental |productos en cuyo procesg* Mayor valor de log

productivo se use biotecnologia

compradores respecto a g
"Licencia Social" de las
empresas productoras.

Reorientacién de la empresa g
producir y  comercializa
productos organicos

Demografico

Aumento en 55% de la poblacion
con obesidad de EE.UU.

Clientes

* Preocupacion por consumo

de productos light

Mayor demanda de productos|
naturales, bajos en calorias

Fuente: Elaboracion Propia
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En conclusion, las tendencias a nivel internacional indican que los clientes potenciales que
compran y/o compraran los productos de la empresa, pertenecen a dos mercados. El primero,
representado por el mercado norteamericano, que experimentard el mayor crecimiento en la
demanda del esparrago verde fresco y que exigird cumplir con los estandares de calidad
establecidos por el mercado internacional. El segundo, esta representado por el mercado europeo,
con un menor crecimiento en comparacion con el norteamericano, gue exige productos ecologicos

de produccidn organica.
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CAPITULO 11l ENTONOR NACIONAL

1. Aspecto Econémico

Segun el Marco macroecondmico multianual, la actividad econémica registraria un crecimiento
de 5,3% en promedio para el periodo 2007-2009. Con respecto a la demanda global y sus
componentes, ésta creceria un 5,7% durante el periodo 2007-2009, como resultado del importante
crecimiento previsto para las exportaciones (8,6% en promedio) y al incremento de 5,1% en la
demanda interna, por resultados favorables en sus componentes privados y publicos. Asi, el
consumo privado creceria en 4,7%, en tanto que la inversion privada registraria un crecimiento
de 9,5%. Este crecimiento de la inversion privada se encuentra asociada a la mayor inversion en
el sector mineria principalmente; en particular, a los proyectos de modernizacion de las plantas
de fundicion y refinacion de Southern Perd, Alto Chicama, y la ampliacion de la minera Cerro
Verde (Proyecto Sulfuros Primarios), entre otros. Asimismo, destacan las mayores inversiones
de las empresas ante la eventual firma del TLC con EE.UU. y en el sector construccidn, debido
al impulso a los programas de vivienda y la ejecucion de obras civiles asociadas a los nuevos
proyectos mineros y procesos de Asociacion Publico- Privadas. Asimismo, la absorcion pablica
se incrementaria en 3,3% en promedio, explicado por la mayor inversion publica, cuya
participacion en el PBI aumentaria en 0,2 puntos porcentuales con respecto al 2006. La restriccion
del crecimiento real de 3% para el gasto no financiero es un fuerte limitante en un escenario de
términos de intercambio decrecientes39. De otra parte, se prevé que el ingreso nacional disponible
crezca en promedio 5% durante similar periodo, un porcentaje mayor al registrado en el 2006.
Este comportamiento obedeceria a crecimientos menores de la renta de los factores en el exterior

y a la disminucion del efecto expansivo de los términos de intercambio.

El tipo de cambio promedio para el periodo 2007-2009 se estima en S/. 3,38 por dolar, superior
a los niveles observados en los afios anteriores por la menor balanza en cuenta corriente. A su
vez, se espera que la inflacion acumulada se ubique cerca en el nivel medio del rango meta
establecido por el BCRP (2,5% con una tolerancia de un punto porcentual hacia arriba y hacia
abajo). En el periodo 2007-2009, la balanza en cuenta corriente mostraria resultados positivos,
Ilegando a un promedio anual de US$ 1 287 millones. Este comportamiento seria explicado por

los importantes superavit que se registraria en la balanza comercial, cuyo promedio anual

1 Fuente: Marco macroecondmico multianual
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ascenderia a US$ 5 664 millones y por el incremento en el flujo de transferencias corrientes. Este

superavit en la balanza comercial equivaldria a 5,8% del PBI.

En cuanto a los componentes de la balanza comercial, las exportaciones FOB en ddlares
nominales crecerian 6,1% en promedio, gracias al dinamismo de las exportaciones no
tradicionales (10%) y las tradicionales (4,8%). Las exportaciones no tradicionales se beneficiarian
de la mayor apertura al mercado internacional como producto de la puesta en marcha del TLC
con EE.UU. y el ACE ampliado con MERCOSUR, asi como por la mayor apertura a otros
importantes mercados como el de la Unién Europea (por el SGP-Plus), Chile, México y Asia.
Cabe sefalar que con la prevista firma del TLC con EE.UU. se tendria mejores condiciones de
acceso de nuestros productos al mercado estadounidense y se atraeria mayores inversiones hacia
diferentes sectores de la economia. Ademas, se espera un mayor dinamismo de la agro -

exportacion y de los productos pesqueros, textiles, quimicos y side-metallrgicos-joyeria.

La expansion de las exportaciones tradicionales seria impulsada principalmente por el aumento
de los volimenes de exportacion, pues los precios agregados descenderian, particularmente de
los minerales, al iniciarse una gradual caida de las alzas observadas en los ultimos afios. En el
caso del cobre, la expansion del volumen se explica por la puesta en marcha del Proyecto Sulfuros
Primarios de la Cia. Cerro Verde en 2007 y de las minas Santa Maria en 2008 y de Las Chancas
(Southern Copper Peru Corp.) en 2009. Con respecto del incremento del zinc, este se explicaria
por el inicio de operaciones de la mina Cerro Lindo de la CM Milpo SA y de la mina Rio Blanco
de Monterrico Metals; y en el caso del oro, por la puesta en marcha de las operaciones de Cerro
Corona de la Cia. Gold Fields. Por Gltimo, se prevé la puesta en marcha del proyecto de Camisea
Il (exportacién de GNP) en 2009. Por su parte, las importaciones FOB en el periodo 2007-2009,
en doélares nominales, crecerian 9,4% en promedio. Este incremento seria impulsado por las
importaciones de bienes de capital (11,5%) y de bienes de consumo (7,5%). Las importaciones
de insumos (8,8%) mostrarian un menor dinamismo debido a la reduccion del valor de las
importaciones de combustibles como resultado de un menor precio internacional del petréleo,

una mayor produccion interna y la sustitucion gradual por el gas de Camisea.

Los términos de intercambio en el periodo 2007-2009 descenderian en promedio 4,9%, como
resultado de la disminucion de los precios de exportacion y el aumento de los precios de

importacion (-2,6% y 2,5% en promedio, respectivamente)
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2. Sector Agropecuario

El sector agropecuario creceria 3,6% en promedio para el promedio 2007-2009, bajo condiciones
climaticas normales, disponibilidad de recursos hidricos y gran dinamismo en la produccion
destinada al mercado externo con efectos positivos en los productos agricolas de exportacién no
tradicional, los cuales continuardn incrementdndose como resultado de la mayor inversion en
proyectos de agro exportacion, principalmente en la costa y sierra del pais. El sub-sector agricola
se incrementard 3, 6% en promedio, basado en la recuperacion de la produccion dirigida al
mercado interno y al continuo incremento en la exportacién de productos no tradicionales. En el
caso de la papa, arroz y maiz amiléceo la produccion se proyecta alcanzar tasas moderadas de
crecimiento a fin de evitar la sobreoferta y la caida en precios. Con la firma del TLC con EE.UU.,
se espera que los productos agricolas destinados al consumo final, fundamentalmente las
legumbres, frutas, productos vegetales diversos, cereales, té, cacao, entre otros, experimenten un
importante aumento. Similar comportamiento tendria la produccion de esparragos, paprika,
alcachofas, menestras, uvas, mangos, mandarinas y otras hortalizas, debido a que continuaran
gozando de los beneficios arancelarios obtenidos inicialmente con el ATPDEA. En el sub-sector
pecuario, se proyecta un crecimiento promedio de 3,5%, sustentado principalmente en el

dinamismo de la actividad avicola y la produccion de leche.

3. Sector Minero e Hidrocarburos

Hacia el afio 2009 se incluye la entrada en operaciones del proyecto Camisea Il, explosion del
Lote 56, el cual incrementard la produccién de gas natural y liquidos de petr6leo en

aproximadamente 60% y 16%, respectivamente.

4. Aspecto Legal

Con la finalidad de atraer la inversion privada, nacional y extranjera, requerida para fomentar el
desarrollo del pais, se ha creado la Agencia de Promocion de la Inversion Privada —
PROINVERSION como organismo responsable de la promocion estratégica, atencion al

inversionista y promocion de la inversion privada en proyectos y activos publicos.

Como parte de sus funciones, PROINVERSION esta encargada de formular, proponer y ejecutar
la politica nacional de tratamiento a la inversion privada, en concordancia con los planes
econodmicos y la politica de integracion; lleva un registro de la inversion extranjera; tramita y
suscribe los convenios de estabilidad juridica; y, coordina y negocia los convenios internacionales

de inversion.
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5. Marco Legal

o La libre iniciativa privada en un marco de economia social de mercado y pluralismo
econémico.

o Lalibertad de trabajo, empresa, comercio e industria.

o Ladefinicion del rol subsidiario del Estado en la actividad econémica.

o Lalibre competenciay la prohibicion del establecimiento de monopolios y el combate al abuso
de la posicion de dominio.

o La libertad de contratar.

o Lafacultad del Estado de establecer garantias y otorgar seguridades mediante contratos ley.

o Laigualdad en el trato para la inversion nacional y extranjera.

o Laposibilidad de someter las controversias en las que participa el Estado a tribunales arbitrales
nacionales o internacionales.

o Lagarantia de libre tenencia y disposicion de moneda extranjera.

e Lainviolabilidad de la propiedad y el establecimiento de causales excepcionales que facultan
una expropiacion previo pago justipreciado; la aplicacién del principio de igualdad en materia

tributaria; y el reconocimiento que ningun tributo puede tener efectos confiscatorios.

Las inversiones foraneas son permitidas sin restricciones en la gran mayoria de actividades
econdmicas y no requiere de autorizacion previa por su condicion de extranjera. La adquisicion
de acciones de propiedad de inversionistas nacionales es completamente permitida, tanto a través

del mercado bursétil como a través de operaciones extrabursatiles.

La inversion extranjera se puede dar libremente en cualquiera de las formas empresariales

reconocidas por la ley, bajo las siguientes modalidades:

e Inversién Extranjera Directa, como aporte al capital social.

o Aportes para el desarrollo de joint-ventures contractuales.

 Inversiones en bienes y propiedades ubicados dentro del territorio nacional.
e Inversiones en cartera.

e Las contribuciones tecnoldgicas intangibles.

e Cualquier otra modalidad de inversién que contribuya al desarrollo del pais.

El Estado otorga garantias de estabilidad juridica a los inversionistas nacionales y extranjeros a

las empresas en que ellos invierten, mediante la suscripcion de convenios que tienen caracter de
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contrato-ley, y que se sujetan a las disposiciones generales sobre contratos establecidas en el
Cadigo Civil.

Con la finalidad de consolidar un marco juridico que garantice y proteja la inversion y coadyuve
a crear el adecuado clima para fomentar un mayor flujo de inversiones extranjeras, el Per( ha
sido muy activo en la negociacion de instrumentos de caracter bilateral, regional y multilateral,
que tienen por finalidad establecer garantias de tratamiento, proteccion y acceso a mecanismos

de solucién de controversias aplicables a las inversiones.

Se han suscrito 29 convenios bilaterales de promocidn y proteccidn reciproca de inversiones con
paises de la Cuenca del Pacifico, Europa y América Latina, asimismo se ha suscrito un convenio
con OPIC que facilita su operacion otorgando coberturas a inversiones que se desarrollan en el

Perd.

Tabla 06. Convenios Bilaterales de Inversidn Suscritos por el Peru

PAIS SITUACION PAIS SITUACION
ALEMANIA VIGENTE MALASIA VIGENTE
ARGENTINA VIGENTE NORUEGA VIGENTE
AUSTRALIA VIGENTE PAISES BAJOS VIGENTE

BOLIVIA VIGENTE PARAGUAY VIGENTE
COLOMBIA VIGENTE PORTUGAL VIGENTE
CHILE VIGENTE REINO UNIDO VIGENTE

CUBA VIGENTE REPUBLICA CHECA VIGENTE

DINAMARCA VIGENTE REPUBLICADE COREA|  VIGENTE

ECUADOR VIGENTE REPUBLICAPOPULAR T viGENTE

ESPARA VIGENTE RUMANIA VIGENTE

UsA1 VIGENTE SUECIA VIGENTE

EL SALVADOR VIGENTE sUIZA VIGENTE
FINLANDIA VIGENTE SINGAPUR APROBADO

FRANCIA VIGENTE TAILANDIA VIGENTE

ITALIA VIGENTE VENEZUELA VIGENTE

Fuente: Elaboracion Propia

El Gobierno ha declarado de interés prioritario la inversion y desarrollo del sector agrario,
estableciendo incentivos que son aplicables a las personas naturales o juridicas que desarrollen
cultivos y/o crianzas, con excepcion de la industria forestal. Asimismo, son beneficiarios, las

personas naturales o juridicas que realicen actividad agroindustrial, siempre que utilicen
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principalmente productos agropecuarios, producidos directamente o adquiridos de las personas
que desarrollen cultivo y/o crianzas, en areas donde se producen dichos productos, fuera de la
provincia de Lima y la Provincia Constitucional del Callao. No estan incluidas las actividades

agroindustriales relacionadas con trigo, tabaco, semillas oleaginosas, aceites y cerveza.

A continuacidn, se mencionan algunos beneficios:

a) Elimpuesto a la renta se determinara aplicando la tasa del 15% sobre la renta neta.

b) Las personas juridicas podran depreciar, a razon de 20% anual, el monto de las
inversiones en obras de infraestructura hidraulica y obras de riego.

c) Durante la etapa preproductiva y durante un plazo maximo de 5 afios, las personas
naturales o juridicas, podran recuperar anticipadamente el Impuesto General a las Ventas,
pagado por las adquisiciones de bienes de capital, insumos, servicios y contratos de
construccién, de acuerdo a los montos, plazos, cobertura, condiciones y procedimientos
de acuerdo con el Reglamento.

d) El Estado facilita y vigila la libre competencia, combate toda practica que la limite, regula

el ejercicio de la posicion de dominio en el mercado y protege la propiedad intelectual.

Ademas de la alta inestabilidad politica y social en que esta viviendo actualmente el pais, se suma
las diferencias culturales y la accidentada geografia nacional que incide en las formas de ver el

mundo por parte del poblador nacional.

Estas fuerzas culturales estan permanentemente presionando para ascender en las escala social y
poder ser reconocidas, existiendo un alto sentimiento de frustracion por parte del habitante de
regiones alejadas y rurales en relacién a las ciudades con cierto progreso econémico y cultural
situacion que se convierte en caldo de cultivo de continuas revueltas y procesos de levantamientos

militares o civiles, muchas veces subvencionados por el narcoterrorismo.

La educacion se constituye como otro factor limitante del desarrollo nacional no sélo por las
deficiencias y la baja calidad, sino por la existencia de una extrema pobreza, esto ha dejado de
convertirse en un problema coyuntural, y pasa a ser estructural, que no depende especificamente
de las politicas educativas populares, sino de un enfoque a largo plazo que tome en cuenta no sélo
a los agentes directos del sistema educativo (profesores, alumnos, plan pedag6gico), sino también

infraestructura, participacion comunitaria y el Estado.
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A continuacion, se detallan las tendencias por cada sector, asi como su respectivo impacto en los

clientes y proveedores, asi como en la empresa.

Tabla 7. Tendencias por Cada Sector y su Impacto en la Empresa

Sector

Politico

Tendencias Nacional

Firma del Tratado de Libre Comercio

Clientes / Proveedores

Clientes
* Aumento de Clientes en mercados
internacionales

Impacto Sobre la Empresa

Oportunidad para aumentar su
produccion

con los EE.UU. y la firma de posibl
tratados con UE, Tailandia, México |
Chile

Proveedores

*  Proveedores necesitan mejorar
constantemente ante la posibilidad de
ingresos de nuevos competidores

Fomento de la Inversion privada

extranjera

* Posibilidad de algunos proveedores
de integraciones y fusiones

* Mayor Variedad de Proveedores

Costos de Insumos mas bajos

Mayor variedad y calidad de los
insumos

Mayor poder de negociacion de
la empresa con los proveedores

Econdémico

Crecimiento PBI onal < 39 Proveedores

recimiento nacional —en >.3% pisminucion  del riesgo en sugContar con cartera de
para el periodo 2005-2009 inversiones locales proveedores fiable
Inflacion variara entre 1.5% y 3.5%|* Estabilidad en el precio de logMejor proceso de planificacién vy

para el periodo 2007-2009

insumos

calculo de los costos

Crecimiento del sector agropecuario
en 3.6% para el periodo 2007-2009

* Mayor demanda de insumos

Acceso a insumos con menores
costos.

11po de cambio se mantendra en un
promedio de 3.39 para el periodo
2007 - 2009

~ Posibilldad de endeudamiento en
doélares para acceder a créditos de
mediano plazo

Ampliacién de la linea de crédito

Clientes

Tecnolégico

Nuevas tecnologias de comunicacién

" Incremento de la fuerza laboral contratacion ae personai
Socio Cultural( . enla PEA * Valoracién de los clientes a la|femenino para proceso
participacion laboral de la mujer productivo.
Clientes
Creacion € medros ae
comunicacion para que log

* Accesibilidad a informacion d¢g

distintos productos

la

clientes tengan mayor acceso de
informacion.

Proveedores
* Mejora de la redes de comunicacion

con sus clientes

Rapidez para obtener insumos

Mejoras de sistemas de fertiriego

Clientes

* Acceso constante de los productos o
pesar de que no sea la época dg
produccion

Proveedores

* Mayor rotaciéon de los insumos en
cada época del afio

Produccion continua y venta en
todos los meses del afio parg
evitar desabastecimiento

Abastecimiento oportuno de lod
insumos que generard mejoreg
cosechas.

Legales

Establecimiento de incentivos por
parte del gobierno para el sector

- Impuesto a la Renta 15%

- Recuperacion anticipada del IGV en|
la etapa Pre-productiva

- Depreciacion de 20% anual en|
infraestructura hidraulica

Proveedores

* Mayores venta de insumos

lad
13

Posibilidad de incrementar
inversiones para aumentar
produccion

Fuente: Elaboracion Propia
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Debido a las tendencias de globalizacion, apertura internacional, a traves de la firma de tratados
de libre comercio, y la estabilidad econdmica peruana se podré acceder a la compra de insumos
a proveedores extranjeros con mejores condiciones y variedad con la finalidad de obtener

mayores ganancias y margenes con la disminucion de los costos.

CAPITULO IV ANALISIS DE MERCADO

Para poder desarrollar este capitulo utilizaremos como herramienta teérica de base “Las Cinco

Fuerzas Competitivas de Michael Porter.

1. Rivalidad entre competidores

Debido a la amplitud del mercado mundial del esparrago verde fresco (US$ 300 MM
aproximadamente), la empresa no tiene competidores directos, en muchos casos los clientes
fidelizan a los productores a través del financiamiento de la campafia o en pactar anticipadamente

el programa de produccién para toda la campafia, asegurando de esta manera el abastecimiento.

Tabla 8. Rivalidad Entre Competidores

Muy Poco Atractiva

Poco Atractiva
Muy Atractiva

Atractva

Numero de competidores iguales Grande Pequefio
Crecimeinto relativo de la industria Lento Rapido
Costos fijos o de almacenamiento Alto Bajo
Caracteristicas del producto Commodity Especializado
Incremento de capacidad Grande Pequefio
Diversidad de competidores Alto Bajo
Compromisos estrategicos Alto Bajo

Fuente: Elaboracion Propia

El crecimiento de la industria en el 2005 en el sector agricola (especialmente el esparraguero) se
ha caracterizado por ser muy dindmico, registrando un incremento del 11% respecto al 2004,

manteniendo niveles entre 10% y 16% en los ultimos 05 afios (2000 — 2005)
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Tabla 9. Crecimiento de la Industria de Esparragos

Productos FOB Var. %
Esparrago 2627 111
Paprika 953 89.1
Alcachofa 44 1 1014
Leche evaporada 39.8 18.4
Mango 39.0 -8.7
Pimiento en conserva 36.1 114
Uva 357 64.0
Prep. para animales 253 33.9
Palta 233 247
Nueces del Brasil 18.2 84.6

Fuente: SUNAT — Elaboracion PROMPEX

Los costos fijos y los de abastecimiento es alto, debido a las grandes inversiones en infraestructura

de riego (sistema de riego, aducciones, canales, etc), insumos, semillas, frio (mantenimiento de

la cadena de frio a lo largo del proceso desde la post cosecha hasta el cliente o recibidor) y la

misma plantacién.

Debido a la dindmica del sector generada por los buenos resultados tanto en precios como en

productividad las empresas siguen ampliando su capacidad productiva (campos de cultivos)

especialmente en la zona norte del pais. (Ver siguiente cuadro).

Tabla 10. Produccion Anual de Esparragos por Regiones del Peru (miles de TM)

Region

La Libertad
Ica

Lima
Ancash

Lambayeque

Piura

2001
84.30
76.00
17.40

4.20
1.00
1.20
184.10

2002
84
77
14.2
4.4
1.0
0.6
181.10

:GIE]L

2003
92.30
75.80
13.80

4.30
0.50
0.50
187.20

2004
96.10
75.90
12.70

5.50
0.00
0.00
190.20

2005
101.00
83.40
10.60
5.80
0.00
0.00
200.80

Fuente : Maximixe
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Debido a la poca o casi nula competencia en este sector no se observa claramente los lineamientos
estratégicos para quitar o ganar mercado, al contrario, la concentracion de las empresas en zonas
como Ica, estan facilitando la reduccion de costos de los insumos, pues permite al proveedor tener

economias de escala y por ende la reduccion de los costos de transporte.

2. El poder de negociacion de los compradores

En este caso, la empresa en estudio tiene poder de negociacion con los compradores (Estados
Unidos, Unidn Europea, entre otros) debido a que el crédito otorgado no supera los 7 dias de
embarcado el esparrago, se fijan precios fijos para toda la campafia, logrando con esto proyectar
sus ingresos y evitar el riesgo del fluctuaciones del mercado, incluso en situaciones extremas,
se solicita un adelanto en la forma de pago al inicio de la campafia. Este poder se manifiesta en
los retornos obtenidos por la empresa en funcién a la industria. Otro aspecto que se debe
mencionar las altas exigencias de los compradores respecto a la tenencia de las certificaciones
gue garantizan la seguridad e inocuidad de los productos, la tenencia de ellas ayudan a mejorar

esta posicion pues generalmente en productos frescos la posibilidad de contaminacion es alta.

3. El poder de negociacién de los proveedores

La industria cuenta con el nimero de proveedores suficientes y necesarios de gran prestigio a
nivel mundial y regional para todo el proceso productivo inclusive en el proceso de exportacion,
por ejemplo con proveedores de insumos de fertilizantes, de sanidad y de riego, otorgan un crédito
en promedio de 120 dias aproximadamente, lo cual hace que la empresa tenga el suficiente capital
de trabajo para el desarrollo econémico de la empresa. Para este sector de la industria
consideraremos que la especializacion de los proveedores es intensa, esto evita que quieran

integrarse hacia delante o hacia atrés.

Los proveedores contribuyen valiosamente en la obtencién de productos de gran calidad los
mismo que han sido reconocidos mundialmente, respecto al aporte de estos en la disminucion de
los costos de produccion es igualmente muy alto, motivo por el cual el espérrago a alcanzado

niveles de competitividad mundial.

La concentracion de empresas en la zona costera norte y sur del pais a permitido a los proveedores
reducir sus costos logisticos y por ende trasladar ese diferencial a sus clientes, mejorando su

participacion y rentabilidad.
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Tabla 11. Poder de Negociacién de los Proveedores

Mum ero de Proveedores Importantes Poco
Disponibilidad de sustitutos para los productos del

proveedor Bajo
Costos de cambio Alto
Amenaza de los proveedores de integrarse hacia

delante Alto
Amenaza de |a industria de integrarse hacia atras Bajo

Contribucion de los proveedores a la calidad del servicio

Alto

Contribucion a los costos por parte de los proveedores

Alta Porcion

Importanda de la industria a la rentabilidad de los
proveedores

Pequefio

Fuente: Elaboracién Propia

4, Productos Sustitutos

Muy Poco Atractiva

Poco Atractiva

Atractiva

Muy Atractiva

Alta Porcion

Grande

Podemos mencionar como algunos productos sustitutos las demas hortalizas en especial la

alcachofa y el brécoli, las demés hortalizas pueden presentar cierto riesgo, no han tenido el auge

ni desarrollo productivo en los anteriores afios. A su vez los precios de estos estan a la par del

espéarrago, la diferencia radica en la frecuencia de abastecimiento a los mercados y los gustos y

referencias de los consumidores, que asocian el producto como un producto Light.

Tabla 12. Disponibilidad de Productos Sustitutos

Muy Poco Atractiva

Poco Atractiva

Atractiva

Muy Atractiva

Fuente: Elaboracion Propia

5. Barreras de entrada y salida

Disponibilidad de sustitutos cercanos Grande Pequefio
Costos de cambio Bajo Alto
Agresividad y rentabilidad del productor de sustitutos Alto Bajo
Valor / Precio de Sustituto Alto Bajo

Para el 6ptimo desarrollo de esta industria es importante grandes extensiones de terreno y mayor

tiempo de recuperacion del dinero invertido, se estima que el capital empieza a recuperarse a
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partir del 3er afio de operacion, para ello las empresas deben contar con el capital de trabajo
suficiente para mantener la operacion hasta que la planta alcance el 60% o 70% de productividad,
esto a partir del 3er afio de produccion. Por otro lado el alto costo de instalacion del cultivo US
$ 16. K por Ha y el lote 6ptimo de produccion y exportacion se estima a partir de las 150 ha. Es
otra aspecto a considerar. Las empresas del sector no invierten desarrollar una marca, debido a
que el 98% del producto exportado se realiza a traves de recibidores o intermediarios que estos a

su vez lo distribuyen a los distintos supermercados del mundo.

Las empresas para poder alcanzar las altas productividades ha realizado inversiones considerables
en tecnologia de punta como los sistemas de riego total mente computarizados, goteo auto
compensados, maquinaria y equipos de fumigacion de ultima generaciéon que permite cubrir
grandes extensiones y cubrir la mayor cantidad de la planta en proceso de crecimiento y sistemas

de informacién que integren todo el proceso productivo.

Tabla 13. Barreras de Entrada

I
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Poco Atractiva
Atractiva
Muy Atractiva

Economias de Escala Pequefio Grande
Diferenciacion del Producto Pequefio Grande
Identificacion de Marcas Bajo Alto

Costos de Cambio Bajo Alto

Acceso a canales de distribucion Amplio Restringido
Requerimiento de Capital Bajo Alto

Acceso a Tecnologias de Punta Amplio Restringido
Acceso a Materias Primas Amplio Restringido
Produccion Gubernamental No Existe Alto

Efecto de la Experiencia No Importa Muy Important

Fuente: Elaboracién Propia

Finalmente, como ya mencionamos los activos no pueden ser utilizados en otra industria por la
alta especializacion de estos, no existe competencia relacionada a las estrategias ni mucho menos
a barreras emocionales, El gobierno por su parte al contrario ah estimulado la inversion y
crecimiento de esta industria con la promulgacion del la Ley de acogimiento al régimen del sector

agrario, la misma que cuenta con beneficios muy significativos.
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Tabla 14. Barreras de Salida

Especializacion de Activos Alto
Costos de salida Alto
Relaciones estratégicas Alto
Barreras emocionales Alto
Restricciones gubernamentales y Sociales |Alto

Fuente: Elaboracién Propia

6. Acciones Gubernamentales
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Poco Atractiva

Atractiva

Muy Atractiva

Por su parte el estado a tomado importantes medidas para incentivar el desarrollo de este sector,

efectuando importantes inversiones en represa y canales de riego hasta la implementacion de

leyes como la reduccidn de un 5% de impuesto a la renta para aquellos inversionistas que inviertan

en este rubro, la reduccién al 4% de los aportes al seguro social, la flexibilizacion de las

contratacién de la maza laboral, incentivos tributarios como la depreciacién acelerada de los

activos en 10 afios y la disminucion de tasas en tramites judiciales y administrativos en entidades

del estado, etc.

Respecto a la parte de las exportaciones, ayuda a los exportadores con la devolucion del IGV a

las empresas que se encuentran en la etapa preoperativa y la devolucion del drawback y el Saldo

a Favor del Exportador.
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Tabla 15. Resumen del Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter

MODELOS DE LAS
CINCO FUERZAS

BARRERA

S

IMPACTO SOBRE LA EMPRESA

Rivalidad entre

competidores

Poca

En el caso de las empresas que venden y exportan

esparragos, la mayoria de veces tienen vendida su
produccion antes de la cosecha, existe mas
demanda del producto que oferta lo cual permite
que las empresas del mismo sector no se
consideren competencia entre si.

El poder de
negociacion de los

compradores

Mediana

Los compradores en varios €asos proporcionan
apoyo econdémico y asesoramiento tecnoldgico
para garantizar el éxito de las campafias. Existen
tiempos de entrega estipulados que se respetan por
ambos lados y también el tipo de caracteristicas
gue debe poseer el producto para cumplir con las
exigencias internacionales.

El poder de negociacién

de los proveedores

Bajo

Actualmente, existen muchos proveedores que
tienen variedad y calidad similar en los insumos
gue demanda esta industria, lo cual le da ventaja a
las empresas para negociar con ellos créditos que
superan los 120 dias.

La demanda de mano de obra calificada en grandes
cantidades, por etapas ha llevado a la empresas a
considerar aumentos salariales en base al jornal
para asegurarse de las personas iddneas, perdiendo
capacidad de negociacién en este aspecto.

Amenazas de Nuevas

Compaiiias

Alta

Una de las caracteristicas de las empresas de este
sector es la fuerte inversion que tienen que realizar
para el inicio de sus operaciones, lo cual representa
una alta barrera de entrada para nuevas empresas.

También, el gobierno estd fomentando la agro
exportacion y la entrada de ciertos productos entre
ellos el esparrago a otros mercados con aranceles
minimos o nulos.

Finalmente, por el volumen que manejan las
empresas de esparragos se logra bajar los costos
con la finalidad de obtener economias de escala.

Amenazas de productos

sustitutos

Baja

Las hortalizas que mas demanda tienen en los
mercados internacionales, a parte del esparrago, no
representan una amenaza, pues no se cuenta con
empresas que tengan la capacidad para producir
cantidades similares 0 mayores como para restar
mercado.

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO V. ANALISIS INTERNO

1. Logistica interna

Gestion logistica limitada a la atencion de pedidos y sin el soporte técnico que facilite una mejor
programacion de compras, asociadas por ejemplo al flujo de caja proyectado y al analisis de
requerimientos de los clientes internos (tipo de productos y servicios, analisis costo-beneficio de
compras, negociacion de largo plazo con proveedores, manejo técnico de almacenes, etc.). En la
practica, la logistica es administrada en forma pasiva, es decir, se atiende los pedidos internos
pero sin tomar iniciativa alguna para mejorar la operatividad y calidad del servicio ofrecido
(anticipacion a las necesidades del “cliente interno”, entregas oportunas, indicadores de
devolucion por fallas o errores, estadistica de efectividad de los proveedores, estadisticas de

consumo interno, etc.).

2. Operaciones

Orientacion del negocio hacia la produccién y exportacion de productos agricolas de gran
demanda en el mercado internacional pero con alta concentracion en esparragos (casi 90% de su
produccion total) y con recientes incursiones en nuevos productos de similar demanda externa

como las alcachofas, los mangos, las flores y las paltas.

Estrategias enfocadas hacia la oferta de productos exportables en funcién a la produccién e
incremento de las areas cultivadas como principal factor diferencial. Adquisicion de tierras de
cultivo via financiamiento bancario, con la ventaja de contar con activos, pero con la desventaja

de mantener inactivo el capital invertido.

Escasa labor de investigacion y desarrollo, salvo para algunas acciones relacionadas con la
actividad agricola (mejoras en tecnificacion y pruebas con algunos productos nuevos como las
flores o paltas). No existe un presupuesto formal asignado a las acciones de Investigacion
(porcentaje de la facturacién) que ayude a delimitar y orientar el esfuerzo de investigacién en
funcion a la orientacion de crecimiento del negocio o a su diversificacion como planteamiento

estratégico.

Operaciones agricolas planificadas y organizadas en torno a Fundos propios, pero sin la
incorporacion de informacién pertinente respecto a los costos reales de operacion y de su nivel

de rentabilidad (los Fundos “absorben” el total de costos de las actividades de soporte).
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Adecuado nivel de produccion agricola (volumen por Ha), con tecnificacion moderna en el

sistema de riego y en el uso de fertilizantes y pesticidas.

Manejo adecuado del sistema de Control de Calidad (producto) para obtener las certificaciones
necesarias, pero sin haber incluido aspectos complementarios relacionados a la calidad de los

procesos o el servicio a los clientes.

Adecuado manejo del sistema de Sanidad, aun cuando se han presentado algunas dificultades en
la entrega oportuna de informes, aparentemente por una descoordinacién de acciones y

sobrecarga de tareas

Operaciones industriales concentradas en clasificacion y empaque de productos frescos. Sub-
utilizacién de la capacidad instalada (casi 70% de la Planta no utilizada, con el correspondiente
sobre-costo). Poca iniciativa para mejorar o simplificar los procesos de empaque o para evaluar

nuevas opciones en coordinacion con Ventas (nuevas presentaciones).

Alto nivel de calidad en los productos exportados (principalmente esparragos), con un razonable
posicionamiento de la marca principal en el mercado pero sin ligarla a la “marca paraguas” de la

empresa.

3. Logistica Externa

Debido a la naturaleza misma del esparrago, este es enviado al mercado de destino de acuerdo a
las condiciones del mercado, es decir que si el mercado paga buenos precios el envia al recibidor
es a través de la via aérea (80% del total de envios), para precios bajos la empresa envia sus
productos via maritima (20% del total de envios). Para asegurar la calidad del producto, la
empresa es accionista de Frio Aéreo empresa encargada de recibir el producto en el Aeropuerto

y embarcar en las empresas aéreas comerciales que Chapi designe.

Al inicio del afio la campafa la empresa realiza conversaciones con las lineas aéreas comerciales
sobré la disponibilidad de sus espacios para la campafia asegurando el despacho de sus productos,
no es posible arreglar los precios del flete por kilo pues varian segun las condiciones del mercado

internacional como por ejemplo la guerra del Golfo o la actividad comercial de China o Chile.
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4. Mercadotecnia

Sistema de trabajo dedicado a la atencién de pedidos de clientes pero sin la necesaria orientacion
estratégica que asegure resultados acordes con las oportunidades reales del mercado y prevea
alternativas de desarrollo ordenado (planificado en funcion a informacion de demanda proyectada

por regiones geograficas, paises, empresas, cambios en las tendencias de consumo, etc.).

Equipo humano insuficiente (falta Marketing, Inteligencia Comercial, mejorar Administracion de
Ventas, etc.), que facilite la gestion de ventas y permita contar con informacion oportuna y

fidedigna para ajustar las estrategias de venta y asegurar el crecimiento previsto.

Relacién puntual con clientes para operaciones de ventas, probablemente por tratarse de agentes
intermediarios y no clientes finales. Escaso o nulo contacto con el cliente final, sin una estrategia
de “socios de negocios” que ayude a mantener cierto nivel de “fidelizacién” para garantizar

continuidad y crecimiento compartido de mutuo beneficio.

Carencia de una gestion de “inteligencia comercial” que permita no solo identificar acciones de
los competidores u otros actores del mercado sino ademas proponer opciones innovadoras y
ventajosas para mejorar la efectividad de las acciones comerciales y asegurar entregas oportunas

y efectivas de productos a los clientes.

5. Adquisiciones

Respecto a las adquisiciones la empresa efectla licitaciones anuales para la compra de sus
principales insumos con son los pesticidas, insecticidas y fertilizantes con las empresas mas

importantes como son Bayer, BAFF y otros.

Las construcciones de sus instalaciones y de los sistemas de riego son encargados a proveedores
que viene trabajando desde el inicio de la empresa y que cuentan con una reputacion en el medio

debido a la alta especializacion y tecnicismo.
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6. Recursos Humanos

La mano de obra para este sector industrial representa aproximadamente el 40% de los costos de
produccién y es muy intensivo en mano de obra, ademas de la alta rotacion, la empresa ha
incrementado sus sobrecostos laborales hasta un 50% con el objetivo de retener y captar a los

mejores obreros durante la campana.

Relaciones internas fluidas por area pero en menor nivel en el caso de la interaccion inter-areas.

Aparicion de conflictos consecuencia de las limitaciones en la comunicacion.

Personal administrativo dedicado pero con funciones y tareas que no se corresponden con los
resultados obtenidos. En algunos casos se realizan tareas innecesarias como consecuencia de falta
de informacidn, normas rigidas de aprobacion y control gerencial o falta de un sistema de trabajo

simplificado.

Personal obrero con calificacion adecuada (muchos son recurrentes), aunque reciben
entrenamiento una vez seleccionados y contratados. Se puede mejorar el sistema de seleccion y
contratacién e induccion. En el caso de los Jefes de Fundo y algunos ingenieros o supervisores se
ha apreciado falta de capacidad de gestion y escasas cualidades o competencias para actuar como
“empresarios” antes que como Simples coordinadores. No se evidencia liderazgo, iniciativa ni
planificacion para mejorar el sistema de seleccion/entrenamiento de personal, la asignacion de

recursos o la toma de decisiones que permitan crear un mejor ambiente interno.

Ambiente de trabajo apropiado en términos generales, aun cuando la infraestructura es
inadecuada (oficinas administrativas y Planta), produciéndose complicaciones para el normal

desempefio del personal debido a la falta de espacio y a la ubicacion de los ambientes de trabajo.

Carencia de un sistema integrado de Recursos Humanos (mecanismos técnicos de seleccion y
contraccion, sistema de Evaluacion del Desempefio, Estructura de remuneracion variable,
programa de desarrollo de personal, etc.) que cambie el actual desempefio del area para pasar de
acciones pasivas segun requerimientos de las demas areas (salvo la organizacion de actividades
extra-laborales) a acciones pro-activas que ayuden a las personas y areas a lograr los resultados

que la empresa precisa. A la fecha solo existe experiencia en la seleccion y contratacion e
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induccion del personal (Obrero), pero las acciones se llevan a cabo bajo procedimientos
determinados en cada ocasion, salvo las convocatorias que se realizan de acuerdo a un plan

preconcebido.

Nivel de remuneraciones apropiado (mayor al promedio de la zona) y ubicado dentro del
promedio de mercado de Lima. Bono anual asignado aleatoriamente a un porcentaje alto del
personal y no como consecuencia de un sistema de medicion de resultados y aportes (Evaluacion
del Desemperfio). Mas del 70% del personal recibe Bono sin saber cuales son las metas que ha

superado o cuales han sido sus aportes de valor agregado, lo que hace que se pierda su efecto.

Costo de personal (ratios) acorde con los estandares locales e internacionales, pero con una
distribucion irregular por areas. Aun considerando una mejor distribucion de puestos y costos en
la propuesta de modificacion organizativa, los costos de la Direccion representan el 25% del costo
total de personal (propuesta a 20%), versus un 14% correspondiente a las areas de gestion y
soporte directo al negocio (Unidad de Negocios) (propuesta a 12%), en relacién al 61% que
representa el costo del personal de los Fundos (administrativos y obreros) (propuesta a 68%)
respecto del costo total de personal. En términos del ratio “costo de personal/ventas FOB”, la
asignacion de costos es apropiada (Direccién Estratégica = 8% y la Unidad de Negocios Ica =
6%), pudiendo mejorar en uno o dos puntos porcentuales en tanto se incrementen las ventas. El
costo total del personal representa el 31% de las ventas FOB, ratio que se ubica por debajo del
estandar internacional para este tipo de actividad (actualmente oscila entre 38% y 40% sobre

ventas FOB).

Grupo humano joven, dindmico pero sin la suficiente experiencia 0 competencias para adecuarse
al crecimiento de la empresa y lograr aportes efectivos. En promedio el 70% del personal requiere
desarrollar al menos tres a cuatro competencias especificas y mejorar radicalmente algunas
competencias generales (comunicacion, pro-actividad, versatilidad, liderazgo participativo) para
que su actuacion se ubique dentro de los estdndares de eficiencia esperados. El 100% requiere
aprender técnicas de trabajo en equipo, ademés de adecuar su enfoque y actitud hacia el nuevo

esquema de trabajo por procesos.

Aproximadamente 5 a 6 trabajadores administrativos (Jefe de Logistica, Jefe de Control
Financiero, Jefe de Contabilidad, Encargado de Tesoreria) estarian imposibilitados de continuar

en laempresa en razon a su capacidad actual respecto al nivel de exigencia previsto para el nuevo
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modelo de negocios a implantarse. Este hecho es complementario a las personas que han sido
retiradas durante el transcurso de la primera fase del presente proyecto (5 personas: Jefe de
Administracién, Jefe de RR HH, Asistente de Proyectos, Jefe de Seguridad, Sub-Gerente de
Marketing).

Las funciones de los diferentes puestos no estan estandarizadas ni sistematizadas, lo que motiva
en algunos casos que se produzcan duplicidades o en otros (caso Jefes de Fundo) se lleven a cabo

actividades diferentes o n o alineadas con la operatividad del negocio.

Concentracion del esfuerzo laboral en actividades netamente operativas, sin metas especificas a
cumplir (por trimestre, semestre o afio) ni indicadores sobre el aporte del puesto de trabajo a los
objetivos de la empresa (no hay estandares de desempefio y rendimiento) y en algunos casos sin
una percepcion clara de sus ocupantes respecto al propoésito o utilidad de las tareas realizadas (en

las entrevistas pocas personas pudieron definir los objetivos de sus puestos).

7. Tecnologia

Sistema de informacién y tecnologia deficiente, tanto en su disefio como en el soporte
informatico, produciendo complicaciones en cuanto a la calidad de la informacion registrada y al
uso eficiente de ésta para la ejecucion de una labor ordenada y coordinada. El sistema de
informacién empleado como soporte informatico requiere ser cambiado por un sistema integrado
pero simple, que permita almacenar informacion de modo centralizado, dentro de una arquitectura
flexible y abierta (ventas, clientes, facturacion y cobranza, contabilidad, logistica y control de
inventarios, contabilidad, planeamiento financiero y presupuestal, planeamiento y control de

produccién, control de calidad).

8. Infraestructura

Costos asumidos en forma general (no hay analisis de costos segmentado por éreas o tipo de
actividad, pese a que existen los centros de Costos para efectos contables). No se diferencian los
margenes de contribucion (principalmente de las areas de soporte), limitando la toma de

decisiones importantes respecto a sus costos relativos (costo de los servicios contables o de
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recursos Humanos, por ejemplo) y al nivel de rendimiento minimo de los Fundos para ser

rentables.

Tabla 16 . Resumen de Estrategia

Eficiencia

Manejo del esparrago en la

Logistica . -
E camara de fri6.

Calidad
Conservacion del
atributo frescura del
esparrago, que es
valorado por el
consumidor
americano.

Innovacién

Posibilidad de tener una
opcién mas econémica para el
transporte del esparrago.

Satisfaccion

Contar con un
fresco y nutritivo.

producto

Para garantizar la
caracteristica del producto
la empresa es accionista de
Frio Aéreo.

Adquisiciones

Un buen nivel de
calidad debido a la
alta especializacion y
tecnicismo.

Acuerdos con lineas aéreas
para asegurar la disponibilidad
del espacio para la
exportacion del esparrago.

El producto cumple con los
estandares y caracteristicas
valoradas por el cliente para
su compra.

Tiene mayores niveles de
productividad por hectérea|
que el promedio del sector.

Siembra de otra variedad
de productos para ganar|
nuevos mercados.

Operaciones

Implementacion del
1SO 900,
estandarizando el
proceso de
produccion de la
empresa.

Implementacién de sistema de
acopio de los pequefios
productores de esparrago,
para lograr volimenes de
produccion.

Aumento de la cantidad de
producto en todas las épocas
del afio.

Contar con un solo
proveedor de diferentes
productos cuya calidad esté|
garantizada.

Implementacion de
sistemas de capacitacion
para mejorar la
productividad de los
empleados.

Recursos Humanos

Se logra mayor
especializacion de los
trabajadores
mejorando su ratio de
kilos/horas hombre

Se paga 50% mas que el
mercado por jornal.

80% del personal contratado
es femenino.

Fuente: Elaboracion Propia
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Planeamiento financiero con multiples programas y proyectos financieros solicitados
constantemente, pero sin aprovechamiento de la informacion obtenida (exceso de anélisis para

objetivos poco precisos).

Manejo de Tesoreria limitado a la programacion de pagos a proveedores, pero sin el aporte técnico
en términos de provisiones y programas de pagos en funcion a tipo de proveedor
(producto/servicio), plazos y volimenes de compra. No se aprecia una gestion integrada en
términos de compras centralizadas y estrategias de negociacion por plazos y agrupacién de
productos/servicios requeridos, desaprovechandose mejores oportunidades de relacion con

proveedores registrados y evaluados constantemente.

Politicas y procedimientos orientados hacia el control de las tareas y transacciones efectuadas
cotidianamente, limitando la flexibilidad necesaria para el manejo estratégico del negocio (poca

capacidad para tomar decisiones).
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CAPITULO VI OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS

1. Formulacion de Objetivos

Segun el andlisis la empresa se ha planteado los siguientes los objetivos estratégicos que a

continuacion se detallan:

a) Aumento de la rentabilidad de la empresa en un 15% anualmente, a traves de optimizacion
de sus operaciones logrando una disminucion de sus costos en un 20%. Agricola Chapi
lograra un crecimiento de 15% basado en:

¢ Aumentando su participacion en el mercado norteamericano principalmente, en el corto
plazo, a través de un incremento de la produccion.

e Incremento de las ventas en un 20% a través del aumento de las exportaciones al mercado
norteamericano y a la vez el posicionamiento en el mercado europeo en el mediano plazo,

en dos afios aproximadamente.

2. Estrategias consideradas

A Nivel Corporativo Chapi ha optado por una estrategia de Diversificacion Relacionada, al
incursionar en la produccion de otras frutas y verduras (palta, uva) para exportar a nuevos
mercados y a su vez obtener la ventaja de diversificar el riesgo de que toda la produccién dependa

de un sélo producto y mercado.

Chapi se basa en una estrategia a nivel de negocio de Liderazgo en Costos, pues produce y
comercializa un producto, esparrago, denominado “Commodity”, que depende del mercado
internacional. Asimismo, la empresa ha realizado acciones alineadas con la estrategia como por
ejemplo ha implementando y mantenido un sistema de certificaciones de calidad, seguridad de
procesos, de narcotrafico y bioterrorismo, para evitar los sobrecostos. Ademas, se ha creado una
unidad comercial en los Estados Unidos y realizado una Alianza Estratégica con recibidores

Mexicanos respecto a la logistica de exportacion del esparrago a los EEUU.

3. Relacidn con los objetivos estratégicos

Como bien sabemos el esparrago peruano esta posicionado en el mercado como un producto de
buena calidad, el recibidor no te paga mas por el espérrago de cual o tal empresa, sino segin el

precio internacional del mercado (pais). Consideramos importante llegar al cliente final para
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obtener mejores precios, aumentar el retorno de kilogramo de campo, de esta manera percibimos

los gustos y preferencias del cliente final respecto a nuestro producto.

Otro aspecto importante es la participacion en la red de distribucion, debido a que el flete aéreo
(80% de las exportaciones) se mueve de acuerdo a las caracteristicas del entorno mundial, esto
hace que los precios de los fletes se incrementen con frecuencia en temporadas altas, reduciendo
la rentabilidad, si se considera que la empresa exporta mas de un millén de kilos al afio y el flete

esta en US$ 1.4 por kilo.

También, se considera importante la ampliacién de la oferta exportable por dos motivos, el
primero es la diversificacion de riesgo incursionando en la produccion de otros productos.
Segundo es tener una mejor posicién de negociacion con los supermercados (cliente final)

respecto a la canasta de productos que se desea ofrecer.

Respecto a los nuevos mercados, es importante la desconcentracion de del mercado (80% EEUU
y 15% Unién Europea) teniendo en cuenta la aceptacion de la hortaliza en las distintas partes del

mundo.

También es importante resaltar la necesidad de contar con una organizacion flexible, abierta al
cambio y que cuente con sistemas de informacion importante y fiable que permitan monitorear el

mercado, analizarlo y reaccionar eficazmente frente a eventos inesperados.

La empresa esta adherida al Pacto Mundial, respecto a la igualdad, respeto y dignidad de la
persona humana en el centro de trabajo y para proveedores, le parece importante seguir y

mantener estos principios pues aseguran la sostenibilidad de la empresa en el tiempo.

4. Ventajas y Desventajas de las Estrategias

Ventajas
Se considera que las ventajas de esta estrategia son las siguientes:

Mejorar la rentabilidad de la empresa, subiendo el retorno de campo

T &

Mejora de los costos de produccion logrando ahorros significativos.

o

Diversificar el Riesgo de Mercado al ingresar con mayor fuerza al mercado europeo.

o

Ampliacion de mercados.
Mejorar la oferta exportable.

f. Sostenibilidad de la empresa en el tiempo.
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Desventajas

g. La problemética del agua en la ciudad de Ica, respecto al incremento de nuevas areas, es
necesario explorar nuevas zonas de cultivos en otros departamentos.

h. Lanecesidad de realizar las alianzas estratégicas con otros participantes de la cadena logistica
podria llevar a una reduccion de la participacién de los accionistas de la empresa.

i. Lano firmadel TLC con los Estados Unidos, incrementarian los costos de produccidn en un

28% respecto a los actuales.

5. Seleccion de la Estrategia

5.1 Promedios Ponderados

Siguiendo el método de promedio ponderados se ha llegado a la conclusion que la estrategia que
tiene mas utilidad para la empresa es la de Liderazgo en Costos, pues los criterios que tienen
mayor valor y peso se ajustan a esta estrategia, teniendo en cuenta que Chapi produce y exporta

un producto commodity.

Tabla 17. Modelo de Evaluacion de Estrategia

Diferenciacion Liderazgo en Diferenciacion y
Criterios Costos Costos
Peso PP Peso PP Peso PP
Utilidad 0.12 6 0.72 7 0.84 5 0.6
Costo 0.14 3 0.36 10 1.2 8 0.96
Retorno Sobre la Inversion 0.13 6 0.72 6 0.72 6 0.72
Capacidad 0.12 3 0.36 7 0.84 5 0.6
Tiempos de Entrega 0.07 7 0.84 6 0.72 6 0.72
Riesgo 0.07 4 0.48 7 0.84 5 0.6
Productividad 0.11 4 0.48 7 0.84 6 0.72
Calidad 0.08 8 0.96 6 0.72 7 0.84
Ventaja Competitiva 0.09 7 0.84 6 0.72 7 0.84
Valor 0.07 8 0.96 5 0.6 7 0.84
Total 1 6.72 8.04 7.44

Fuente: Elaboracion Propia

5.2 Estrategia seleccionada: Liderazgo en Costo

La estrategia de liderazgo en costos ha sido la seleccionada por ajustarse a los requerimientos de
la empresa, que desea lograr los mejores margenes a través de la implementacion de programas

que reduzcan los costos de produccion, asi como también el nivel de merma del esparrago.
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Su estrategia estara basada en disminucion de sus costos de produccion y comercializacion y para

eso se detalla a continuacidn las caracteristicas distintivas de esta estrategia genérica.

Tabla 18. Caracteristicas Distintivas de las Estrategias Genéricas de Porter

Tipo de Caracteristica: Liderazgo en Costos.

La empresa vende sus productos a todo el

Segmento Estratégico:
: s segmento del mercado.

Base de la Ventaja Competitiva: |Costos mas bajos que el sector de la industria.

Se caracteriza por comercializar productos con

Linea de Producto:
poco valor agregado.

Continua busqueda de reduccidn de costos,

Enfasis en Produccion: X .
manteniendo la calidad del producto.

Enfasis en Marketing: La empresa solo realiza inversion en marketing
para participar en ferias internacionales.

Bajos costos de produccion y comercializacion

Sustento de la Estrategia:
del producto.

Fuente : Elaboracion Propia

5.3 Estrategia contingente: Diferenciacion

Ante la eventualidad que la demanda del mercado norteamericano disminuya, la empresa
implementaria una estrategia de Diferenciacion basado en producir productos organicos sin el

uso de transgénicos, para aumentar sus ventas en el mercado europeo.

Para la implementacion de la estrategia mencionada en el parrafo anterior se utilizara el método
de la cadena de valor centrandose especificamente en Operaciones, Recursos Humanos, Logistica

de Entrada y Adquisiciones.

5.3.1 Procesos de Operaciones

Aprovechar la capacidad instalada de la planta comprando a pequefios productores de esparragos

e implementando un programa de abastecimiento continuo.

a) Objetivo: Disminuir la capacidad ociosa de la planta procesadora y de empaque en un 20%

anual, teniendo en cuenta que actualmente Chapi, s6lo aprovecha con su produccién, el 30%
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b)

d)

f)

9)

h)

del total de la capacidad instalada; lo cual también ayudard a aumentar los voliumenes de
productos y obtener menores costos.

Programa: Implementar un programa de acopio con pequefios productores para disminuir la
capacidad ociosa de la planta.

Politicas: El programa se disefiara el primer mes de cada afio teniendo en cuenta solo los 20
pequefios productores con mayor calidad y produccion. Brindar apoyo técnico a los pequefios
productores en sanidad, riego, fertilizacion y manejo cosecha y post — cosecha, con el fin de
mantener la calidad del producto. Complementar la produccion propia con terceros en los
meses de menor cosecha.

Reglas: Si la calidad del producto acopiado no cumple con los estandares de calidad exigidos,
no se aceptara el producto; es decir minimo 70% de esparrago tipo AB y esparrago tipo C
maximo 20%, el resto es descarte.

El producto adquirido debe cumplir con las normas HACCP y GAP. El productor no
debe utilizar insumos de sanidad que tengan elementos prohibidos por OMS a través del
CODEX alimentario.

Acciones:

1. Armar una base de datos con todos los pequefios productores de esparragos.

2. Seleccionar a aquellos que cumplan con los requisitos solicitados en las politicas.

3. Contactarse con los duefios o responsables de cada fundo para entablar una alianza para
la compra constante de su produccion.

4. Realizar un cronograma de visitas de los técnicos para determinar la calidad de los
esparragos y elegir los mejores.

5. Determinar un calendario para establecer las actividades de acopio por productor, en
funcién al periodo de cosecha.

6. Traslado a la planta de procesamiento la produccién acopiada para su posterior

tratamiento.

Responsable: Gerencia de Operaciones:

o Jefe de Operaciones Industriales para los puntos 1, 2, 3,5y 6.

o Jefe de Operaciones Agricolas para el punto 4.

Presupuesto: Para lograr aumentar el acopio debera preverse los siguientes gastos anuales:
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Tabla 19. Presupuesto de Costos Operativos de Planta

2006 p L\ 2008 2009 2010

Capacidad de Planta Afio ™ 18250 18250 18250 18250 18250
Kilogramos Producidos Actual ™ 7,391 9,156 9,667 9,501 10,140
Kilogramos Acopio ™ 2,217 2,747 2,900 2,850 3,042
Total TM a Procesar 9,608 11,903 12,567 12,351 13,182
Acopio

Costo x Kg. De Acopio US$ $08 $08 $09 $09 $10
Costo de Procesamiento x Kg. US$ $0.2 $0.2 $0.2 $0.2 $0.2
Gastos Comerciales x Kg. US$ $0.1 $0.1 $0.2 $0.1 $0.1
Costo (miles $)/kg $11 $11 $13 $12 $12
Costo total (miles $) $24330 $31006 $3780.7 §$34516  §$3,780.1

Nota : Costos de Planta de Agricola Chapi S.A.

i) Cronograma de Actividades: Teniendo en cuenta que las empresas productoras

de

esparrago tienen tres periodos de cosecha cada dos afios se ha realizado el cronograma para

que las operaciones se inicien con un mes y medio de anticipacion.

Tabla 20. Cronograma de Actividades — Procesos Operativos

Formar base de datos de pequefios productores y
seleccionar a los que se ajusten a los requisitos.

Iniciar los contactos con los duefios y responsables
de los fundos seleccionados.

Elaborar cronograma de visitas a los fundos para
analizar la calidad de su produccién.

Establecer calendario para realizar las actividades
de acopio.

Contrato de transporte y entrenamiento personal
para la tarea de acopio

Inicio de las actividades de acopio propiamente
dicho

Nota : Cronograma de programacion de acopio
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j)  Sistema de Control

a. Variable a controlar: la cantidad de kilos comprados a los pequefios productores y que

serviran para aumentar y aprovechar la capacidad instalada de la planta procesadora de
Chapi.

b. Definicion de la variable: se entiende por acopio el proceso de recoleccion y transporte

de los esparragos desde los fundos de los proveedores hasta las instalaciones de la planta

procesadora de la empresa.

¢. Indicadores:

= Cantidad de kilos producidos/Cantidad de Kilos acopiados
= Aprovechamiento de planta procesadora con produccién propia/ Aprovechamiento de
la planta procesadora con produccion acopiada

= Cantidad de kilogramos segun calibres, debido a que existen en el mercado calibres con

mejor aceptacion por los consumidores

k) Unidad de medida: sera el kilogramo de esparrago.

)  Fuentes de informacion:

= Reporte de ingreso de kilos de esparragos de los pequefios productores
= Reporte de tiempos de trabajo y espacios ocupados por la planta procesadora con

produccién propia y con la produccién acopiada.

m) Metas:

= Aumentar el uso de la capacidad instalada de la planta procesadora en un 30% anual

respecto al afio anterior, para mejorar los costos al tener mayores volimenes de

esparragos procesados.
» Manejar més volumen de esparragos procesados para incrementar las ventas en el

momento de la exportacién y que disminuyan los costos al prorratearlos entre una

mayor cantidad.
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5.3.2 Adquisiciones

1.

Objetivo: Tener un stock de fertilizantes e insecticidas minimos que evite falta de insumos

para los trabajos en el campo y no permitir que exista tiempo muerto del personal de campo. Este

stock minimo debe cubrir las necesidades de 1 semana.

2.

3.

6.

Programa: Plan de aprovisionamiento de fertilizantes y fertilizantes anuales

Politicas :
n) Los aprovisionamientos de los insumos tendran una programacion anual el cual debe
cumplirse.
0) Todo plan de pagos de la entrega de los insumos debe estar programado en el presupuesto
anual.
p) Se tendran indicadores que monitorearan el nivel de stock semana a semana para realizar
los reajustes correspondientes.
Acciones
g) Analizar la data historica del uso de insecticida y fertilizantes dependiendo del periodo
del afio.
r) De acuerdo a las proyecciones de la produccion del siguiente afio preparar un plan de
aprovisionamientos quincenales.
s) Informar estas necesidades al area de finanzas para incluir en el presupuesto.
Reglas
t) No se consideraran en el plan de compra proveedores que tengan antecedentes de entrega
de insumos de baja calidad o adulterados.
u) Todo proveedor debe dar facilidades de pago minimo de 120 dias.

Responsable : Para este proceso se ha establecido al &rea de logistica en especial Jefe del

area de compras de la empresa.
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7. Presupuesto: De acuerdo al plan propuesto, se deberé contratar 2 personas, esto implicara

mensualmente un costo de: US $ 1,843.63

8. Cronograma: Se ha esté establecido un cronograma de trabajo para los siguientes 12 meses

la cual contemplan 4 etapas 3 de las cuales se realizaran en el mes, posteriormente se realizara

seguimiento a las distintas actividades durante todo el afio

Tabla 21. Cronograma de Actividades Adqusiciones

o d| ~

o | o of «| w| of ~| o] o A 4] —
Actividad nl o] o] of ol 0| o] 0| v]| o] o @
ol o] of 0| of o| o] 0| 0| ©| 0| ©

S| 2 222 2 2 2| 2] S 2] =

Recopilar data historica de uso de insumos
Preparar el plan de compras anual

Preparar el presupuesto

Hacer un seguimiento continuo al nivel de stock

Nota : Cronograma de Crompras Agricola Chapi S.A.

9. Sistema de Control
a. Variable a Controlar: nivel minimo de insumos.

b. Definicion de variable: es el stock minimo de insumos que nos permite cubrir una semana

de trabajo en caso surja algin contratiempo con los proveedores.
¢. Indicadores:

e Nivel de stock minimo de fertilizantes
e NSMF = # fertilizantes/semana
e Nivel de stock minimo de insecticidas

e NSMI =# insecticidas/semana

d. Unidad de Medida

o NSMF: kg/semana

o NSMS: I/semana, kg/semana, gr/semana
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e. Meta

lograr que las temporadas desde la siembra hasta la cosecha, pasen sin sobresaltos y sin

perjudicar a la produccion.

10. Fuente de informacion:

e Reportes del &rea operativa

e Reportes de control de calidad

5.3.3 Recursos Humanos

a. Objetivo : Contar en cada cosecha con un personal calificado permanente que conozcan las

exigencias en calidad que requiere la empresa.

b. Programa: Plan de fidelizacion de los trabajadores de campo.

c. Politicas
e Sedaraprioridad al personal de la zona.
e Se contrataran personal sin distingo de sexo.

o De preferencia se contrataran trabajadores con experiencia en labores de cosecha mayor
a 2 afios.

e Las personas a contratarse deben estar en 6ptimas condiciones de salud.

e Los trabajadores deben cumplir con los estandares de produccion de la empresa.

d. Acciones
e Operaciones: recopilar informacion estadisticas de los rendimientos de los trabajadores
del campo, aquellos que tengan un rendimiento superior al promedio seran los
considerados en el programa.

e Recursos Humanos: crear un plan de incentivos que haga que los campesinos que sientan
que son parte de la empresa

e Deacuerdo al plan de RRHH, incluir en el presupuestos estas actividades
e Implementacion del plan.

e Evaluacion del plan.

e. Reglas

e Trabajadores que hallan sido despedidos por falta grave no seran aceptados.
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f. Responsable

o Sub — gerencia de Recursos Humanos.

g. Presupuesto

. En capacitacion se debera presupuestar: US $ 1733.33 bimestral.
. En actividades integradoras: US $ 4,000.00 anual.
= Aguinaldo navidefio: US $6,000.00 anual.

h. Cronograma

Tabla 22. Cronograma de Actividades Recursos Humanos

Actividad

Evaluar rendimento del personal
Preparar el plan de fidelizacion
Preparar el presupuesto
Implementacion del plan
Evaluacion del plan

Fuente : Elaboracion Propia

i. Sistema de Control

e Variable a controlar: nimero de agricultores y campesinos que regresan a trabajar.
e Definicion de la variable: es el trabajador que ha laborado en la empresa y vuelve

continuamente a trabajar en cada temporada.

j.  Indicadores:

%TF = % de trabajadores fidelizados

Unidad de medida: % de trabajadores

k. Metas: lograr que la productividad del trabajador llegar a 135 kg/hombre-dia.

I.  Fuentes de informacion:

- Reportes del area operativa
- Reportes de control de calidad

- Reporte de rendimiento por labor.
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5.3.4 Logistica de entrada:

a. Obijetivos especificos: Disminuir los costos de logistica de entrada

b. Programas

o Ampliacién de la cadena de frio de los campos de produccién a la planta

c. Politicas

e Trabajar en funcion de una sola marca de camiones para obtener descuentos en el orden
de 15% en el mantenimiento de estos
e Las mejoras en la proporcion de transporte maritimo que es mas econdmico que el aéreo

debera ser a un ritmo anual de 2.5% por los proximos 5 afios

d. Acciones a llevar a cabo : Hacer una evaluacion entre distintas alternativas de camiones

frigorificos que se podrian comprar. Considerando:

Inversion inicial

e Costo de mantenimiento anual

e Capacidad en kilos y

e rendimiento por galdn.

o Comprar los camiones que sean necesarios para poder llevar a cabo un cambio en la
proporcion de transporte a mercado de destino de 2,5% en el total de exportaciones
llevadas por mar en referencia a las llevadas por via aérea que actualmente es de 20% a

80% respectivamente

e. Reglas

v) El personal que conduzca los camiones tendra que tener brevete tipo A3 con un minimo
de 5 afios de experiencia

w) Las fechas de recoleccion serdn coordinadas estrictamente con el departamento de
logistica para definir las rutas de recoleccion

X) El combustible de los camiones sera cargado por las mafianas para ahorrar en combustible

f. Responsable : Jefe de logistica interna
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g. Presupuesto

e Asistente logistico 16 horas Recopilar informacion de mercado

o Jefe de logistica 12 horas Decision sobre la inversién

o Gerente de RR.HH. 32 horas Reunir y escoger personal para llevar a cabo el
programa

o Materiales

h. Cronograma de actividades

Tabla 23. Cronograma de Actividades del Afio 1

et L g
o o &
o g o 8 QE, E = -E
5 &S D FE & 2 o § 2 5 2 d
. @ 2 8 5 85 £ & 2 8 3 ¢
Actividades Wwiw 2 <25 5 < & 0 2 cC
Recopilacion informacidon sobre proveedores de camiones
Evaluacion de alternativas para la compra
Utilizacion de camiones frigorificos en campo
Periodo de mantenimiento correctivo 0 no uso
Fuente : Elaboracion Propia
Tabla 24. Cronograma de Actividades del Afio 2 al afio 5
Qo (5]
o o a
o o N
o [ <
© 5 98 - oo . 255 5¢
s D E 5 &8 o9 @ 5 3 ¢ 49
o 2 8 8 5 55 5 g% 8 38 &
Actividades wuw =2 < 255 < n O 2 cC

Utilizacion de camiones frigorificos en campo
Periodo de mantenimiento correctivo 0 no uso

Fuente : Elaboracion Propia

i. Sistema de control

Variable a controlar: La proporcidn de esparragos que se va a transportar por mar y por aire

de toda la produccidn que se vende en el exterior

Definicion de la variable: Es una variable que nos ayudara a determinar si esta cambiando

la proporcionalidad en el transporte del esparrago por barco y por avion

J. Indicadores:

e Espérragos exportados via maritima / Esparragos totales exportados en el afio

e Esparragos exportados via aérea /Esparragos totales exportados en el afio
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k. Unidades de medida: Porcentaje de cajas de 5kg enviados por cada una de las modalidades

y segun destino

I.  Fuentes de informacidn: Se tomaran en cuenta la informacién que se encuentra en las
guidas de exportacion, packing list y las guias de embarque maritima y aérea segln

corresponda el caso

m. Metas: Mejorar a favor del envio maritimo 2,5% por afio por los proximos 5 afios del total

de envios al exterior
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CAPITULO VII. PROYECCION DE ESTADOS FINANCIEROS

1. Estado de Ganancias y Pérdidas

Segun la informacién proporcionada por la empresa se proyecta una venta de US $ 11.177
millones de délares en el 2006 y terminar con ventas de 16.178 millones de délares en el 2010,
respecto al EBITDA de 2,143 millones de ddlares para el 2006 y un incremento para el 2010 de
1.622 millones de dolares, observamos un incremento importante de las utilidades de la empresa
antes de impuestos para el 2010 con montos mayores hasta un 320% , este efecto se debe
principalmente a que la produccidn por hectarea se incrementa anualmente y los gastos en

general se mantienen constantes, tal como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 25. Estado de Ganancias y Pérdidas Proyectados

2006 2007 2008 2009 2010

Costos Produccion /,069 03% 8,895 63% 9,602 o 9,645 o 10,232 63%
(-)Inventario -381 (3%) -444 3% -592 -703 -598

Personal us$ 876 8% 911 (55%) 948 (55%) 985 (55%) 1,025 (55%)
Asesoria uss 216 2% 224 (14%) 233 (14%) 243 (14%) 252 (14%)
Comunicaciones us$ 47 0% 49 (3%) 50 (3%) 52 (3%) 55 (3%)
Servicio Terceros Us$ 246 2% 256 (15%) 267 (15%) 277 (15%) 288 (15%)

Cargas Diversas Gestion Us$ 210 2% 218 (13%) 227  (13%) 236 (13%) 245 (13%)

Gastos Aduana Uss$ 174 (23%) 182 (23%) 191 (23%) 201 (23%) 211 (23%)
Frio us$ 44 (6%) 46 (6%) 48  (6%) 51 (6%) 53  (6%)
Transp Terrestre us$ 161 (21%) 169 (21%) 178 (21%) 187 (21%) 196 (21%)
IPE us$ 23 (3%) 24 (3%) 25 (3%) 26 (3%) 28  (3%)
Supervision uss$ 350 (47%) 368 (47%) 386 (47%) 405 (47%) 426 (47%)
CEBITDA sk 2,143 19% 3,166 23% 3,620 4% 3,645 24% 3,765 23%
(-) Depreciacion US$ k -780 (7%) -796 (6%) -819 (5%) -844 (6%) -869 (5%)
() Gastos Financieros -600 (5%) -621 (4%) -501  (3%) -364 (2%) -389 (2%)
(-) Otros Ingresos y Egresos 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

Fuente : Agricola Chapi S.A — Elaboracion Propia

Respecto al flujo de caja proyectado, sin la implementacién de la estrategia vemos que para el
2006 necesitamos un financiamiento de 116 mil délares y que para los demas periodos la empresa
tiene la capacidad de autofinanciar sus operaciones debido al efecto de incremento de la

productividad y produccion ya mencionados anteriormente
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Tabla 26. Flujo de Caja Proyectado sin Estrategia

FLUJO DE CAJA PROEYECTADO SIN ESTRATEGIA

US$ K
Utilidad Operativa , , P , ,
Depreciacion 566 577 594 612 631
Amortizaciéon 214 219 225 232 239
Impuestos y Participacion 189 433 570 954
Otros Ingresos / Egresos 0 0 0 0
Intereses Deuda Financieros (621) (501) (389)
Préstamo Mediano Plazo 0 0

Amortizacion Mediano Plazo (1,831) (1,525)

Amortizacion Corto Plazo

Inversiones o | o J] o | o0 | 0 |

Variacion WK operativo (79) (112) (56) (14) (24)

CAJA FINAL

Fuente : Agricola Chapi S.A — Elaboracion Propia

Los indicadores financieros claramente nos expresan una buna salud financiero contemplando
principalmente que los financiamientos se estarian extinguiendo para los siguientes 3 afios y las
deudas de corto plazo también estaria pagadas en el 2008, claramente se expresa en el total pasivo
entre el patrimonio tendriamos una porcion menor en los siguientes afios pasando de 0.74 a 0.40

en el 2010 demostrando que se estan haciendo las cosas correctas.

La generacion de efectivo propiamente dicha EBITDA se ve saludable teniendo entre 3.6 y 3.7
millones como promedio los siguientes afios, respecto a la deuda financiera propiamente dicha se

extingue para el 2008 pudiendo planificar futuros proyectos.

Tabla 27. Indicadores Financieros

INDICADORES Sin Estrategia

2007

Financieros

Ingresos

EBITDA

UAI

Deuda Mediano Plazo ( cierre )

Deuda Corto Plazo ( cierre )

EBITDA/Gasto Financiero

EBITDA/Deuda Financiera

Utilidad por accion

Dividendo x accion

Deuda Financiera - C x C
EBITDA

Total Pasivo / Patrimonio
Deuda Financiera / Patrimonio

11,177
2,143
763
3,900
116
3.57
0.53
0.027
0.006
0.83

0.74
0.34

14,064
3,166
1,749
2,069

-565

5.10

2.10
0.056
0.011
-0.41

0.63
0.12

15,183
3,620
2,299

544

7.22
6.66
0.067
0.012
-0.69

10.02
#iDIV/0!
0.061
0.018
-0.84

0.43
0.00

16,178
3,765
2,506

0
0
9.67

#iDIV/0!
0.055
0.016
-0.86

0.40
0.00

Fuente : Agricola Chapi S.A — Elaboracion Propia
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2. Evaluacion financiera de la estrategia

A partir de ese momento estaremos presentado los cambios en los distintos estados financieros
con laimplementacion de las distintas estrategias planteadas esto nos ayudara a entender de mejor
forma como cada una de estas estrategias impactan positivamente o negativamente dentro en la
vida de la empresa y lo mas importante es la generacion de valor y cuales son los indicadores

financieros a tener en cuenta para su ejecucién y posterior control

A continuacion presentamos los flujos de caja incrementales con los dos proyectos en plena
gjecucién contemplando cada uno de los factores estructurados y determinados, vemos
claramente las ventajas de la estrategia a seguir y lo mas importante mejorares los ratos de

rentabilidad y apalancamiento que se da

Tabla 28. Indicadores Financieros con la Estrategia

2006 2007 2008 2009

Estrategia Cadena de Frio (117) 94 331 577
Acopio de Esparragos 649 717 250 510 448
Costos Produccion 7,069 8,766 9,281 9,618 10,283
(-)Inventario (381) (315) (271) (677) (649)
- |/ —— { ] " { " ‘| " |

(-) Depreciacion
(-) Gastos Financieros
(-) Otros Ingresos y Egresos

UTILIDAD ANTES DE TX

Fuente : Agricola Chapi S.A.

Claramente establecemos mejoras importantes en todos los estados financieros de la empresa,
las mejoras en la informacion financiero son muy relevantes e importantes pues ayudara a tener
proyectos y crecimiento y podremos mejorar las fuentes de financiamiento que se esté

obteniendo
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Tabla 29. Flujo de Caja con la Estrategia

Utilidad Operativa
Depreciacién
Amortizacion

Impuestos y Participacion
Otros Ingresos / Egresos
Intereses Deuda Financieros

Préstamo Mediano Plazo
Amortizacion Mediano Plazo
Amortizacién Corto Plazo

2006
2,012
566
214

329
0
(600)

0
(900)

2007
2,932
577
219

573
0
(621)

0
(1,831)

2008
3,105
594
225

645
0
(501)

0
(1,525)

2009
3,603
612
232

803
0
(364)

0
(544)

2010
3,883
631
239

1,329

0
(389)

0
0

Inversiones 0 | o | o | o | o |

Variacién WK operativo (144) (108) (30) (63) (42)

Tabla 30. Indicadores Financieros de la Estrategia

Financieros

Ingresos

EBITDA

UAI

Deuda Mediano Plazo ( cierre )

Deuda Corto Plazo ( cierre )

EBITDA/Gasto Financiero

EBITDA/Deuda Financiera

Utilidad por accion

Dividendo x accidn

Deuda Financiera - Cx C
EBITDA

Total Pasivo / Patrimonio
Deuda Financiera / Patrimonio

2006

11,826
2,792
1,328
3,900
308
4.65
0.66
0.045
0.010
0.66

0.77
0.35

2007

14,665
3,728
2,311
2,069
-231
6.00
2.03
0.069
0.015
-0.29

0.65
0.14

2008

15,527
3,925
2,604
544
0
7.83
7.22
0.072
0.011
-0.65

0.52
0.04

2009

16,091
4,447
3,239
0
0
12.22

0.074
0.022
-0.72

0.45
0.00

2010

17,204
4,752
3,493
0
0
12.20

0.067
0.020
-0.72

0.42
0.00
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13. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

= Con la implementacién de la estrategia las ratios de la empresa mejoran obteniendo

mayores ganancias debido a:

a) Se incrementa el uso de la capacidad instalada en un 30% respecto a la produccion
propia proveniente del acopio de esparragos a pequefios productores,

b) Se establece un cronograma de capacitacion a los empleados para fidelizarlos y
aprovechar su experiencia en el trabajo no bajando su indice de productividad de a 135
kg/hombre-dia.

¢) Compra de camiones con camaras de frio para mantener la frescura del esparrago y
disminuir los costos del transporte, pasando de transporte aéreo a maritimo, siendo este

ultimo el mas econémico.

= La inversion, por la implementacion de la estrategia, se recupera en el segundo afio,
conlleva una inversién inicial de $ y le otorga a Agricola Chapi una mayor ventaja
competitiva respecto a las empresas del sector.

. Chapi por la dependencia que tiene de un solo mercado, el norteamericano, al cual le vende
el 75% de su produccion, en el mediano plazo debe tratar de ingresar con mayor fuerza a
la Comunidad Europea con la finalidad de diversificar su riesgo ante una posible caida de
la demanda en EEUU, para lo cual debera implementar acciones que le otorguen atributo

de valor diferentes al producto para que se vuelva mas atractivo para ese mercado.
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