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Resumen ejecutivo
La empresa Mission Produce inicia operaciones en 1983 y actualmente se ha consolidado como
una empresa internacional con una amplia red de centros de maduracidn e integracion vertical,
ventajas competitivas que le permiten mantener el liderazgo en el mercado. Desde el 2013,
suministra paltas de California, México, Chile y Per(, y comercializa el 90% en EE. UU. y
Canada, el 6% en Japdn, y el resto en Europa, Singapur y China. En los ultimos afios, la empresa
ha crecido sostenidamente, no solo en EE.UU., sino también en México, Chile, Per( y en Europa.

Sus operaciones van desde el abastecimiento, el manejo, la maduracién y el transporte de la palta.

Se espera una produccién cercana a 21.000 toneladas para el 2016, el doble en el 2018, y se
proyecta para el 2017 una sobreproducciéon de fruta. Por ello, definimos nuevos canales y
segmentos de ventas para evitar el colapso de los precios. En este sentido, la investigacion tiene
como objetivo disefiar un planeamiento que establezca estrategias para los préximos cinco afios
(2015-2019) y que permita incrementar la participacién de mercado principalmente en EE. UU.
Para ello hemos identificado las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en cuanto a
la generacion de valor de la empresa, considerando las necesidades y nuevos requerimientos de

los clientes.

Mission Produce debe optar por: a) Plan de financiamiento, b) Seguir comprando fundos en Perd,
promocionar la venta de bonos de carbono, y ¢) Desarrollar un plan de marketing internacional

enfocado en el valor nutricional, la diversificacion del uso de la fruta y nuevos nichos de mercado.

Se proyecta que en el 2019 sea una empresa socialmente responsable, lider en el mercado, con un
producto de calidad, que le permita tener un crecimiento sostenible. Ello se puede evidenciar al
realizar la proyeccion de los flujos, andlisis que nos indica que el VAN es de USD 558.019.926,
el WACC de 14,29 % y que la rentabilidad del mismo, TIR, es de 145,59 %. Debido a que es una
empresa en marcha, las inversiones adicionales no son de gran magnitud. Por tal razon, el TIR
resulta ser un namero que puede interpretarse como alto. Cabe mencionar que, como ya se ha
hecho la inversidn principal en terrenos y maquinaria, los flujos negativos que se obtienen no

impactan pero lo sobrestiman.
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Introduccion
La palta! (aguacate, palto, Persea americana Mill) es la cuarta fruta tropical mas importante en el
mundo, siendo primero el mango, seguido por la pifia y en tercer lugar la papaya. De acuerdo con
la FAO, en 2009, se estimd una produccion global de 2,6 millones de toneladas, aportadas
principalmente por México (1,46 millones t) y Estados Unidos (175 mil t) (FAO 2013). En el
2011 se cosecharon alrededor de 4,5 millones de toneladas de paltas, casi el doble de los 2,7
millones de toneladas obtenidas en el 2000. EI comercio internacional ha aumentado de 372 mil
toneladas en 2001 a mas de 1 milldn toneladas en 2012, llegando a los 2,1 mil millones en el
mismo periodo. En este contexto, EE. UU. es el mayor importador del mundo de palta,

principalmente de México, Chile, Per( y Nueva Zelanda.

La compafiia originaria de California, la zona de mayor consumo y con la mayor cantidad
productores de palta en el pais, Mission Produce, tomé paltas en consignacién de los productores,
se encargd del procesamiento de la fruta, del empaque por tamafio y de la comercializacion a
minoristas y empresas de servicios de alimentos. Asimismo, la empresa se dedico a impulsar las
ventas mediante el desarrollo de programas, y ha llegado a consolidar una muy buena reputacion
por su gran servicio y calidad. Mission se baso principalmente en tres pilares: la creacion de un

negocio internacional, el desarrollo de una red de centros de maduracién y la integracién vertical.

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un plan estratégico para esta empresa
para los afios 2015-2019. El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se
desarrollan de manera secuencial con la finalidad que una organizacion pueda proyectarse al

futuro y alcance la vision establecida.

El primer capitulo comienza con el analisis y diagnéstico situacional, especificamente del
macroentorno, con la finalidad de determinar diferentes factores que tienen influencia sobre la
organizacion. Posteriormente, se desarrolla la evaluacion del microentorno, donde se analiza el

entorno méas inmediato de la organizacion para la generacion de valor.

L En la presente investigacion se analizara la palta como fruto, que esta constituido por diferentes tipos de palta,
donde la palta Hass en EE. UU. es la mas representativa, en términos de consumo. Alrededor del 95% de palta
comercializada en EE. UU. es de tipo Hass. Esta variedad fue patentada en 1935 por Rudolph Hass, un cartero del sur
de California y horticultor aficionado. La fruta era de forma ovalada, tenia una semilla de tamafio pequefio a mediano,
pesaba entre 5 y 12 onzas, y tenia una textura cremosa y muy buen gusto. La distintiva cascara rugosa de la palta Hass
se vuelve de color verde a morado-negro cuando estd madura. Debido a su alto rendimiento, larga vida util, y buenas
caracteristicas de alimentacion, Hass se convirti6 en el estandar de la industria en la década de 1950 (Harvard Business
School 2013).
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En el capitulo Il se realiza el andlisis interno de la organizacion, en cuanto a su estrategia y
planeamiento, la estructura organizacional y recursos humanos, el marketing, las operaciones y
sus resultados contables y financieros.

El capitulo 111 se concentra en el estudio de mercado, donde se examinan los elementos centrales
del mercado en cuanto al producto, el consumidor, la demanda, la oferta, las estrategias de
comercializacion y la seleccion de mercado. Con las conclusiones del estudio, se inicia el

planeamiento estratégico.

El capitulo 1V incluye el andlisis matricial de los factores antes mencionado. Se utilizaran las
siguientes matrices: la matriz del perfil competitivo (MPC), la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) para definir el plan estratégico de la empresa.

Del mismo modo, se tomaran decisiones sobre la mision, vision y los objetivos estratégicos.

El capitulo V se concentra en desarrollar el plan de marketing en el cual se formula el
planeamiento estratégico en términos de objetivos, estrategias, actividades y el presupuesto

asignado.

En el capitulo VI se presenta el plan de operaciones, que formula los objetivos, el disefio, la

programacién de operaciones y el presupuesto asignado.

En el capitulo VII se expone el plan de recursos humanos y la estructura organizacional, los
objetivos, requerimiento y perfiles del personal, las estrategias de recursos humanos y el

presupuesto asignado.
En el capitulo VIII se presenta el plan financiero, que formula los supuestos y politicas, estados
financieros y flujos de caja, estructura del financiamiento, analisis de sensibilidad y el presupuesto

asignado.

En el capitulo 1X se expone el plan de responsabilidad social, que formula los objetivos, las

estrategias de RSE y el presupuesto asignado.

En el capitulo final se realizan las conclusiones del planeamiento estratégico, que responderan a

los objetivos planteados por la investigacion.

Xii



Capitulo 1. Andlisis y diagnostico situacional

Para el andlisis estratégico del sector interno y externo, en lo referente al nivel politico,
econdmico, sociocultural, tecnoldgico, ecoldgico y global, se llevard a cabo un analisis del

microentorno, a partir de las cinco fuerzas de Michael Porter.

1. Analisis del macroentorno (PESTEG)

Estados Unidos es el tercer pais mas poblado del mundo, al finalizar el 2014 contaba con una
poblacién de 319.075 millones de habitantes. Sus principales socios comerciales son: China,
Canada y México. Durante el periodo 2008-2010, EE. UU. se ha mantenido como el principal
destino de las exportaciones peruanas pues necesita de muchas importaciones extranjeras para

poder cubrir la demanda interna.

1.1 Entorno politico

Desde el punto de vista del analisis del entorno politico, es fundamental realizar un doble anélisis.
Por un lado, se requiere examinar la situacion actual en términos de politica interna yde politica
externa, principalmente porque Mission requiere importaciones, principalmente de México,
Chile, Per( y Sudafrica. Estas importaciones son fundamentales para poder cubrir la demanda

interna.



Tabla 1. Factores entorno politico

ENTORNO POLITICO
EFECTO PROBALE EN OPORTUNIDAD /
VARIABLE TENDENCIA MISSION PRODUCE AMENAZA
TLC |El Tratado de Libre Comercio entr6 en Contiene disciplinas que regulan |Favorece la
vigencia en el afio 2009, entre Pert y y eliminan aranceles y internacionacionalizacion de las
Estados Unidos. restricciones al comercio de empresas. EI 90% de las o
mercancias y servicios entre los |exportaciones originarias del Pert
EEUU, Peru y otros paises. entran libre de aranceles a los
EEUU.
TLCAM |El Tratado de Libre Comercio de América |Los tres paises confirman su En vigor del TLC, actualmente el
del Norte entre EEUU, Canada y México |compromiso de promover el ingreso de Palta Hass de Maxico a
entr6 en vigor el 1 de enero de 1994. empleo y el crecimiento EEUU esta totalmente desgravado.
econémico, mediante la México es el mayor productor de (]
expansion del comercio y de las |aguacate en el mundo y su mercado
oportunidades de inversién en la |principal es Estados Unidos.
zona de libre comercio
PACA |La ley federal PACA se conoce como la [Contiene normas que regulan, [Favorece a Mission porque unos de
Ley de Productos Agricolas Perecederos. |protegen y controlan la calidad |los objetivos del programa PACA
Su nombre obedece a las siglas en inglés |del producto, La mayoria de es asegurar que los comerciantes de
Perishable Agricultural Commodities Act |personas o empresas legales que |frutas y hortalizas frescas y/o
(PACA). Es una ley federal que aplica a |realizan transacciones con congeladas obtengan lo que pagaron
todo comercio interestatal y del exterior de |perecederos dentro de los y que se les page por lo que o
productos agricolas frescos y congelados. |Estados Unidos son requeridas |vendieron.
por la ley federal a tener una
licencia PACA.
FDA |Food and Drug Administration: Agencia |Todos los alimentos que ingresan|Mission o su representante estan
de Alimentos y Medicamentos1 o Agencia |a Estados Unidos, son obligados a presentar una
de Drogas y Alimentos2, es la agencia del |inspeccionados por la notificacion de entrada del producto
gobierno de los Estados Unidos Administraciéon de Alimentos y |y a depositar una posible fianza para A
responsable de la regulacién de alimentos |Medicamentos. cubrir posibles gravamenes,
(tanto para personas como para animales). impuestos y sanciones.
APHIS |Animal and Plant Health Inspection Aprueba y supervisa el plan de  |Ayuda a tener un intercambio
Service. Es el organismo principal para la |trabajo desarrollado por el comercial seguro en productos
colaboracién con otros organismos para  |Servicio Nacional de Sanidad frescos de Estados Unidos y los o
proteger a la agricultura de las plagas y Agraria (SENASA) distintos paises.
enfermedades invasivas.

Fuente: Elaboracién propia, 2015

1.2 Entorno econémico

En lo relacionado al comercio, las exportaciones netas ajustadas a la inflacion mejoraron en el

2013, en comparacion con el 2012, debido a la demanda de exportaciones de EE. UU. y por la

caida del délar. Del mismo modo, las exportaciones superaron la marca de $2.000 millones, un

hito relevante en miras de mejorar la balanza comercial para las exportaciones crecientes. En este
contexto, por cada dolar de las exportaciones en el 2013, los EE. UU. tenian 1,20 délares delas
importaciones. Sin embargo, la brecha entre las importaciones y las exportaciones se ha reducido
en los ultimos afios, pasando de USD 786,2 mil millones en 2006 a USD 409,1 mil millones el

afio pasado. En el 2015 se espera un crecimiento méas pronunciado, tanto de exportaciones como

de importaciones debido al mayor crecimiento interno y externo (lbid.:5).

El mercado laboral debe mejorar en el 2015 y el crecimiento del PBI se debe aproximar este afio

al 3%, que se pronostica como la tasa de crecimiento de la economia estadounidense (Ibid.:6).




Tabla 2. Factores entorno econémico

ENTORNO ECONONICO

EFECTO PROBALE EN LA OPORTUNIDA

VARIABLE TENDENCIA FUENTE
EMPRESA D/ AMENAZA
El ritmo de crecimiento econdmico en Estados Unidos se
0 i ! | pri i |
- estanco con un |ncrerr_1ent0 .n,u 0 &n et primer trlr_nestre de El efecto basado en esta tendencia son http://datos.bancomundi
Estabilidad de {2015. En cuanto a la inflacién se mantuvo en niveles L o
recios | baios en la mayoria de economias avanzadas. El PBI las condiciones favorables para poder [e] al.org/indicador/NY.G
P . Y ' invertir. DP.MKTP.KD.ZG

desde el 2010 ha variado moderadamente en el largo

plazo de 2,5% en el 2010 a 2,4% en el 2014.

Altos niveles de PBI percapita, con tendencia a
Alta mantenerse estable en el mediano plazo. Estados Unidos |Variable que permite la disponibilidad

capacidad |[se encuentra en muy buen lugar en cuanto al nivel de vida |de ingresos para adquierir bienes y (0]

Aquisitiva |de sus habitantes, debido a que ocupa el puesto nimero 4 |sevicios.

de la tabla de 33 paises.

http://www.datosmacro
.com/pib/usa

Las monedas emergentes han registrado movimientos

R . . X Indicador macroeconémico muestra http://www.bcrp.gob.p
diferenciados por efecto de cambios en los precios de sus . L o
cuanto impacta su variacion dentro de e/docs/Publicaciones/R

productos de exportacion. Eltipo de cambio en Estados

Tipo de . . un pais. Una de las estrategias de eporte-
P . Unidos se ha mantenido entre los afios 2014 al 2015 _p_ . . g A .
cambio . . ) . Mission es seguir las variaciones del Inflacion/2015/mayo/re
teniendo una variacion DE 2,50% a diferencia de la ) A N )
variacion que se verifica del 2012 al 2015 que fue de tipo de cambio dado que compra y porte-e-inflacian-
d g vende paltas de diferentes pafses. mayo-2015.pdf

15,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2015

1.3 Entorno social

En lo relacionado al entorno social, es fundamental analizar el comportamiento del consumidor,
los cambios que se estan produciendo en la poblacién y su influencia en la decisién de consumir
palta. Para este cometido, se utilizaran los resultados del “Informe y los pronosticos de ventas al
por menor del HAB” (2015). De acuerdo al estudio, se espera que la ventas al por menor de
productos frescos siga creciendo, porgue los consumidores pondran mayor énfasis en comer sano
y nutritivo. Adicionalmente, se estima que los cambios demograficos cumplan una funcién

importante para incentivar el consumo de la palta.

Tabla 3. Factores entorno social

ENTORNO SOCIAL

EFECTO PROBALE EN [OPORTUNIDA

VARIABLE TENDENCIA FUENTE
c LA EMPRESA D / AMENAZA v
El poder adquisitivo de los hispanos es fuerte, tiene
un alto crecimiento con més de 52 millones en los Crecimiento de la demanda (Food Marketing

EE. UU. Se espera que los hispanos y las .
Consumo ‘ Pera g panosy de consumo. °© Institute 2013)
poblaciones asiaticas aumenten en 41y 37%,
respectivamente, hasta el 2025.

Cambios basados en la edad. El segmento de 65 afios | Amplicion y penetracion del
de edad aumentard un 7%, los segmentos de 18 afios |segmento de consumo. Grupo (Food Marketing
amenos Yy 24 a 44 afios de edad, disminuiran. Los més grande e influyente en la Institute 2013)

'millennials’ optan por una alimentacion saludable. venta de alimentos sanos.

Demografia

Fuente: Elaboracion propia, 2015


http://datos.bancomundi/
http://www.bcrp.gob.p/

1.4 Entorno tecnholdgico

Con relacién al entorno tecnoldgico de la produccion y la adopcion de tecnologias relacionadas
al agua, Escalera et al. (2015: 8) sostienen que la localizacion del huerto, la variabilidad del campo
en zonas altas, que hace la irrigacion mas compleja, y el costo de agua, son los principales
obstaculos para adoptar tecnologias de irrigacion y practicas de gestion del agua. Asimismo, los
resultados sugieren que los productores agricolas en las regiones mas aridas, ubicados en
pendientes o dentro de los distritos que tienen costos de agua mas altos, seran los que primero

adopten nuevas tecnologias dentro de la industria de la palta en California.

Tabla 4. Factores entorno tecnolégico

ENTORNO TECNOLOGICO

EFECTO PROBALE EN LA | OPORTUNIDAD
VARIABLE TENDENCIA EMPRESA / AMENAZA FUENTE
El sector muestra un mayor desarrollo
Tecnologia en la [teconoldgico en técnicas agricolas, existe L, Escalera et al
Produccién diversidad biol6gica y de recursos para la Favorece la produccion de palta. © (2015: 8)
industrializacion.
- logi | Las frutas procesadas se benefician de esta |Extiende la vida util de la palta (Balda et al
ecnologia en & tecnologia, porque mantiene la frescura de la |porque inactiva la enzima PPO, o
sector Industrial . -, . . 2011)
fruta, valor nutritivo, sabor original. evitando que cambie de color.
Ante un impacto natural, la escacez del agua,
problemas con la tierra, Mano de Obra (Balda et al
Naturales . AP Incremento de costos A
escaza afectaria a la produccion si no se 2011)
cuenta con tecnologia.

Fuente: Elaboracion propia, 2015

1.5 Entorno ecol6gico

En el 2012, el consumo de productos organicos para productos comestibles y no comestibles,
alcanzo los USD 31,5 billones. La venta de paltas organicas alcanzé los USD 32 Millones en el
2013, que representa un aumento de ventas del 25% en relacion al 2012 (Hass Avocado Board
2015: 13).

En cuanto a las nuevas tendencias de consumo, el mercado verde es uno de los sectores de mas
rapido crecimiento en la economia, y que tiene una motivacion de responsabilidad ambiental, lo

cual se puede percibir a través de iniciativa de reduccion de la huella de carbono (Means 2013).



Tabla 5. Factores entorno ecolégico

ENTORNO ECOLOGICO

EFECTO PROBALE EN

OPORTUNIDAD

consumidor

organico es mejor para el medio ambiente y el 45%
sostiene que lo organico es més saludable.

VARIABLE TENDENCIA LA EMPRESA | AMENAZA FUENTE
) Creciente demanda por los productos organicos. La
Cambiosenla | . . .
. mitad de todos los consumidores considera que lo . (Hass Avocado
preferencia del Incremento de ventas 0

Board 2015: 13)

Fuente: Elaboracién propia, 2015

1.6 Entorno global

Existe un creciente interés por la palta Hass desde los mercados de Asia, como Japon, Corea y

Malasia. Sostienen que México cuenta con 212 mil hectareas que estan certificadas para ser parte

del programa de EE. UU. Actualmente, se estima que envian alrededor de 635.000toneladas al

mercado estadounidense entre el 2014 y el 2015, siendo la principal cosecha entre septiembre y
abril (Donovan, 2014).

Figura 6. Factores entorno global

ENTORNO GLOBAL

EFECTO PROBALE EN

OPORTUNIDAD

VARIABLE TENDENCIA LA EMPRESA /AMENAZA | FUENTE
Cambios importantes que |Elaumento de ingresos en las economias |Permite un aumento de la
impactan el emergentes hard que haya una mayor competencia entre los
. . 0] Cook (2015)
comportamiento de la demanda en estos paises por productos  [exportadores de palta de los
empresa frescos diferentes paises del acopio.
Cambios importantes que . .
. 105 Imp W El consumo de palta se incremento no Necesita estar preparado para Offener
impactan el . ) -
comportamiento de la solo en Estados Unidos, también en el este crecimiento de la 0 (2014)
P mercado global demanda. MINAGRI
empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2015

2. Andlisis del microentorno

2.1 Identificacidn, caracteristicas y evolucién del sector

California es el principal productor de palta en Estados Unidos, seguido por Florida y Hawai.

(Hayley et al. 2013) En cuanto al valor de la produccion, esta aumenté de USD 479 millones en
el 2010 a USD 492 millones en el 2012. EIl volumen total ascendié a 226.450 toneladas, lo cual

representa un aumento de mas de 52.200 toneladas en relacién con el 2010. La variedaddominante

de palta es la variedad Hass que se cultiva en California, mientras que los productores de Florida

suelen producir grandes variedades de paltas mas aceitosas, como la




Booth, Lula y Taylor. Las paltas de California se comercializan todo el afio y el mercado de
Florida dura de junio a marzo (Ibid. 2013). La variedad de Hass tiene la tendencia a soportar
solo los afios alternos después de tener una temporada de bajo rendimiento, debido a factores
como el frio. Por este motivo, los arboles tienden a producir en abundancia la siguiente temporada.
Este cultivo pesado agota sus hidratos de carbono almacenados, lo cual repercute en la siguiente

temporada, completando el patron de alternancia.

Los precios de palta han ido aumentando desde 1980, debido a la creciente demanda y el
crecimiento de la poblacién. En el 2011, el precio medio de la palta de Estados Unidos cay6 de
USD 2.170 por tonelada, frente a USD 2.750 por tonelada el afio anterior (NASS 2012 cit. p.
Hayley et al. 2013).

En lo relacionado a la comercializacion, la palta es considerada una opcién en la dieta saludable

y como una buena fuente de aceite monoinsaturado beneficioso.

En el 2002 se estableci6 una politica de promocion, investigacion e informacion federal de la palta
Hass en EE. UU., después que el Departamento de Agricultura levanté la prohibicion de entrada
de paltas Hass de México. Después del levantamiento de esta prohibicion, EE. UU. ha permitido
paulatinamente que ingresen paltas a su mercado. Los envios comerciales de huertos aprobados
de México pueden ser distribuidos en los 50 estados de EE. UU. Las salvaguardias, como los
estudios de campo anuales, que impiden la entrada de plagas de palta, siguen siendo obligatorias.
La demanda de palta en EE. UU. ha sido muy variable, sin embargo, se ha notado una creciente
tendencia desde 1970 (Plattner y Pérez 2012).

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

La empresa Mission Produce identifico, desde sus inicios, que la demanda de palta era cada vez
mayor y que California no podia proporcionar al mercado un suministro constante de fruta de
calidad. Desde 1985, esta compafiia se convirtié en la primera empresa en importar paltas de

Meéxico. Un afio después, fue la primera en importar paltas de Chile.

Actualmente, Mission de México es una de las principales fuentes de suministro de palta, ya que
desde ahi se exporta a Estados Unidos, Asia, Canada y Europa, mientras que también provee el

suministro de palta a la filial de procesamiento de Mission, Simmisco Foods. En el 2011,



adquirié una participacion del 50% en Cabilfrut S.A. de Santiago de Chile. Cabilfrut es uno de
los principales envasadores y comercializadores de paltas chilenas, en los mercados de América
del Norte, Europa, Asia y America del Sur. Debido a que Chile era considerado uno de los
mayores distribuidores de palta en el mundo, Mission considero de vital importancia consolidar
su posicionamiento en Chile. En lo relacionado a Pert como pais proveedor, el 2001 Camposol
se convirtio en socio de sus futuros proyectos sostenibles. Hoy en dia, hay més de 18.000 hectareas
de paltas Hass en Peru. La temporada regular de cosecha de palta Hass es de mayo a mediados de
septiembre y la temporada pico de alimentacién es de junio a agosto. Considerandoque Mission
controla muchos aspectos de sus operaciones, desde el cultivo y la cosecha hasta el transporte y

el almacenamiento, el poder de los proveedores es bajo.

2.2.2 Poder de negociacion de los clientes

En el 2011, aproximadamente veinte compradores controlaban dos tercios del valor de
comestibles vendidos a nivel nacional (Cook 2011). En el 2010 habia un total de 138 cadenas de
tiendas, incluyendo 40 cadenas con mas de 100 tiendas cada una (Nielsen/ Progressive Grocer
2010). Estos compradores cada vez mas poderosos pueden capturar mas valor al ejercer presion
para bajar los precios, y exigir una mejor calidad y servicios. Independientemente de la estructura
del mercado, el caracter perecible del producto siempre ha tendido a limitar el poder de

negociacion de los productores de palta.

En esta misma linea de andlisis, el aumento de la concentracion y consolidacién de las ventas en
las grandes cadenas de supermercado, debido en parte a una reciente ola de fusiones en el
comercio minorista, ha hecho que el papel de las industrias minoristas sea un tema de interés
general. Existe una gran evidencia empirica que apoya la hipdtesis de que los minoristas tienen
poder porque influyen en los precios que pagan a los proveedores y que también los consumidores
finalmente pagan (Li et al. 2006). Estas consideraciones incluyen la naturaleza multiproductos de
venta al por menor, la diferencias de las estrategias de marketing entre los vendedores minoristas

y la creciente concentracion en productos locales por parte de los minoristas.

El poder de negociacion con los clientes es alto, a diferencia de la mayoria de fabricantes de
alimentos, los proveedores de productos frescos en general, no son lo suficientemente grandes

como para dar servicio a la demanda total de las cadenas nacionales.



2.2.3 Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores entrantes depende, en gran parte, de los niveles actuales de
beneficios y la tasa de crecimiento de la demanda. Desde el 2002, EE. UU. ha sido el mercado
de importacion mas grande de paltas. En el 2013, la demanda oscilaba alrededor de los
777.101.029 mil millones de toneladas, igualando la oferta disponible que se compone en gran
medida de las importaciones. Entre 1999 y 2013, la tasa anual de crecimiento de palta ha estado
cerca del 10% (Bellamore 2014). Este aumento constante de la demanda ha traido nuevos
participante en el mercado de EE. UU., como son las paltas de Espafia y Hawai, ambosaprobados
para las importaciones por el Departamento de Agricultura de EE. UU. a finales del 2013. Por
otro lado, en la parte superior de la cola se encuentra México; recientemente, el gobierno de
México ha dado pasos importantes pidiendo a la USDA ampliar la importacién del programa de

palta desde todas las zonas de México.

2.2.4 Amenaza de productos sustitutos

En el caso de los productos frescos en general, los efectos de la sustitucion son muy pronunciados,
debido a la temporalidad de los productos, que a su vez influye en la disponibilidad, aspecto,

sabor y precio.

Por otro lado, en cuanto al consumo, existen diferentes segmentos que prefieren esta fruta.
Podemos identificar segmentos especificos como los hispanos, los “millenials”, los consumidores
de productos nutritivos, los consumidores de desayuno y los consumidores de snacks. Es
importante hacer esta aclaracion porque la palta es un alimento multifuncional, y en cada uno de

estos segmentos es posible que aparezcan productos substitutos.

En el caso de los consumidores que prefieren la palta por su valor nutricional, se puede ver que
hay una amplia oferta de productos de alto valor nutritivo que pueden sustituir a la palta, como
lo son las bananas, el tomate, las aceitunas y el zucchini o zapallo italiano. Por el lado de los
consumidores de palta en el desayuno, los productos sustitutos son los cl&sicos que se consumen
en el desayuno, como la mantequilla, el queso, los huevos, el yogur griego y los cereales. Si
bien es cierto, la palta todavia no es tan fuerte en este segmento, el reto es que pueda convencer
a mas consumidores para este tipo de uso. Siguiendo los estudios de Hass Avocado Board (2014),

el segmento de consumidores de palta en el desayuno tiene un alto potencial.



2.2.5 Rivalidad entre competidores

Uno de los principales competidores de Mission en la industria de la palta es Calavo Growers,
Inc., segln la Comisién del Aguacate de California, el 30% de los cultivos de paltas enviados a
California, fueron de Calavo. La empresa también exporta paltas a Canada, Europa y Japén e
importa aguacates de México, Chile y Nueva Zelanda. Calavo es sumamente competitivo, porque
cuenta con una gran capacidad de abastecimiento de México y de América del Sur al igual que
Mission Produce. De otro lado, esta empresa ya cuenta con productos procesados que es una
divisién que Mission aln no ha explotado. Calavo Growers, Inc. opera su negocio através de
tres segmentos: productos frescos, Calavo Alimentos y Grupo Renacentista de Alimentos. El
segmento de productos incluye todas las operaciones que implican la distribucién de las paltas y

otros productos frescos.



Capitulo I1. Andlisis interno de la organizacion

1. Estrategia y planeamiento actual

La estrategia actual de la empresa se concentra, principalmente, en tres pilares: expansion
internacional, centros de maduracion e integracion vertical. Un primer momento para la empresa
fue ir mas alla del modelo tradicional estadounidense de la industria de productos agricolas (un
envasador, vendedor regional a los mayoristas que venden a los minoristas). La empresa comenzé
a enviar paltas California a Japén. Sin embargo, su produccion solo estaba garantizada entre
marzo y octubre, lo que llevé a comenzar a surtir y embalar paltas en México para garantizar el
suministro al mercado japonés durante todo el afio. En un segundo momento, Mission comenz6 a
importar paltas chilenas a EE. UU., para poder a satisfacer las necesidades del cliente cuando la

oferta de la fruta de California estaba baja.

Desde sus inicios, Mission se convirtié en una empresa internacional en ambas direcciones, por
un lado con la venta de frutas de California a otros mercado y vendiendo paltas importadas en EE.
UU. Actualmente, suministra paltas de California, México, Chile y Per(, es propietaria de dos
plantas de empaque en México y socio de empacadoras en Chile y Perd. Mas del 90% de lasventas
de palta se realiz6 en EE. UU. y Canada y el 6% en Japdn, también comercializa paltasen

Europa, Singapur y China.

Otro pilar fundamental son los centros de maduracion debido a que garantizan que las paltas
puedan ser suministradas en el momento adecuado para su consumo. Esto significaba un reto para
alentar al consumo, pero solo se podria mejorar si se ofrecia un producto consumible dealta
calidad. Debido al perfeccionamiento de los métodos de los centros de maduracion, sepuede

garantizar el suministro de palta para los diferentes segmentos de consumidores.

La empresa aprendio que lo que quieren principalmente los consumidores es tener la fruta lista
para el consumo. La optimizacion de este proceso implicaba que los consumidores puedan
adquirir la palta con los mas altos niveles de calidad para su consumo. El entregar la fruta dura 'y
seca no garantizaba la mejor experiencia de usuario, ya que tenian que madurarla por su cuenta,
sin garantizar que el resultado final pueda ser el méas adecuado para el consumo. Los aprendizajes
en cuanto a la maduracién de la fruta, le permitieron a la empresa optimizar la maduracion y

también el empleo de diferentes métodos para poder enviarlo a cualquier parte del
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pais. Los resultados fueron muy buenos, después de pruebas en distintas tiendas, ya que las ventas

de los minoristas aumentaron en un 300% (anexo 1).

Mission fue el pionero en la construccién de este tipo de centros maduracion. Desde ese momento,
se han concentrado en crear infraestructura y un sistema para gestionar la reposicion, transporte
y mantenimiento. Actualmente, la empresa cuenta con siete centros de maduracion enEE. UU., y
uno en Canada. Sus ventas estan concentradas en la palta madurada. Otra estrategia fundamental
relacionada al suministro de frutas maduras fue que estos centros de maduracion también
permitieron a los minoristas recibir paltas “justo a tiempo” y lista para el consumo. Del mismo
modo, podian ofrecer un suministro constante ya que la fruta se podia colocar en todo el pais,
creando una red de suministro rapida y eficiente. Esta estrategia se baso en el reconocimiento de
la demanda por un fruto maduro, tanto de los consumidores desupermercados como de servicios
alimenticios; cuenta con ocho centros de maduracién, mientras que Calavo, su principal

competidor, cuenta con tres centros de maduracion para dar servicio a todo el pais.

El tercer pilar fundamental de la empresa fue la integracion vertical. Dentro de EE. UU., la
demanda por la palta ha venido creciendo, pero la produccion ha decrecido. El area de cultivo
en California, donde se producia el 95% de las paltas de los Estados Unidos, disminuyé debido al
alza de los valores de terrenos, la escasez de agua, el alto costo y la dificultad de conseguir mano
de obra para la cosecha. Esto fue fundamental para tener una estrategia que les permita controlar
la cadena completa de suministro. Esta estrategia los llevd a comprar tierras en Per y en Chile,

lo cual garantizaba el suministro y que la competencia no pueda adquirir esta produccion.

Una razon importante para la decisién de seguir adquiriendo tierras en Perl y ganar control de
la produccidon peruana como objetivo fundamental, fue también la aprobacion para las
importaciones del PerG en EE. UU. Ademas de las inversiones en Camposol, decidieron invertir
en Arato y Beggie, y a principios de 2012 comenzaron a transformar la zona desértica en uno de
los mayores fundos de palta en el mundo. Del mismo modo, Peru ofrecia ventajas significativas
de crecimiento. Los huertos peruanos producian mas fruta por afio, las paltas alcanzaban el
contenido minimo de aceite en solo seis meses, en comparacién con los 9 a 12 meses en otros
lugares. El rendimiento promedio de paltas en el Pert fueron 11 toneladas por hectarea y Barnard

crefa que podrian llegar a mucho mas: a 20 o incluso 30 toneladas por hectarea. En
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comparacion, el rendimiento promedio en los EE. UU. y México era de 8,5 toneladas y 10

toneladas por hectarea, respectivamente.

Finalmente, lo més importante fue que los fundos en el Perd, otorgaban el control total de la
cadena de suministro, lo cual les permitia dar un volumen fijo, ademas de un precio fijo para toda
la temporada, para clientes como Kroger y Costco. Estos clientes pueden promover paltas durante

12 a 14 semanas seguidas, sin que los precios aumenten.

2. Estructura organizacional y recursos humanos

El presidente de la empresa, Steve Barnard, junto a sus socios en 1983, recaudé 900.000 ddlares
y establecid6 Mission Produce. La compafiia tiene, hoy en dia, operaciones en seis paises e
instalaciones de distribucién en todo Estados Unidos. Se ha convertido en una de los principales
operadores de palta en el mundo. Barnard, en conjunto con la Junta Directiva, dirige la empresa,

y debajo de ellos se encuentran tres vicepresidencias (anexo 2).

Vicepresidencia de Iniciativas Especiales: a cargo de Ros Wileman, que trabaja en Mission
desde hace mas de 25 afios. Wileman colocé estratégicamente centros de maduracion a lo largo
de EE. UU. para que la empresa pudiera entregar paltas just in time, asegurando que el producto
podia llegar maduro e incrementar las ventas de los comerciantes. En esta area llevara iniciativas
especiales de la Mision, que incluye la seguridad alimentaria, el control de calidad global y la
normalizacion desde el punto de vista de ventas. Esta en la compafiia desde hace 31 afios.
Vicepresidencia de Desarrollo de Negocios: Jim Donovan es vicepresidente de Global Sourcing
para Mission y ha logrado consolidar al pequefio empacador y comercializador de California en
unos de los mayores distribuidores de palta en el mundo.

Vicepresidencia de Finanzas: a cargo de Tim Albers. Su gestién se concentrd en construir
instalaciones antes que los demas, creacion de infraestructura y un sistema para gestionar la
reposicion, transporte y mantenimiento.

Vicepresidencia de Marketing y Ventas: a cargo de Brian Miller. Segun Steve Barnard, Miller
tiene la experiencia sudamericana, asiatica y europea, lo que afiadira valor para la organizacion.
Vicepresidencia de Marketing: a cargo Robb Vertels que se desempefié en la empresa como
director de marketing estratégico. Encabeza los esfuerzos para el marketing de la organizacion a

nivel mundial.
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3. Marketing y ventas de la empresa

En los diferentes estudios de comportamiento de mercado se ha demostrado que los consumidores
reaccionan de manera diferente cuando los productos se pueden encontrar maduros en las tiendas
minoristas. Los consumidores prefieren la fruta dentro de una ventana del a 3 dias de consumo.
La creacion del Programa de Maduracion de Mission es mucho més que la creacion de una
pantalla de paltas maduras, se trata de un compromiso del vendedor de cumplir con su papel en
el programa, asi como entender, por parte de la empresa, que garantizar la eficacia es fundamental.
La organizacion se dio cuenta que este esfuerzo, debia ser de equipo y que requeria la atencion

total al detalle, sobre todo porgue esto se ha visto reflejado enmayores ventas.

En una primera instancia, los ejecutivos de la empresa evallan el Programa de Maduracion al
detalle, sus implicancias y cuales son los requisitos y responsabilidades de todas las partes
interesadas. Los objetivos del programa se establecen para que se pueda medir las fases del

proceso de conversion de fruta dura a madura (anexo 3).

La evaluacion se centra en la llegada de las frutas, el control de la temperatura, las
especificaciones del manejo, el almacenamiento y la informacion basica de la fruta madura. Es
fundamental que el personal de los centros de distribucion y los gerentes de las tiendas sepanque
la fruta en exhibicion debe ser almacenada en temperaturas entre 38 y 42 °F; también hay
discusiones sobre el periodo de tenencia de la fruta en el Centro de Distribucion. Se especifican

el nimero de trasportes y la hora que los centros de distribucion recibiran la fruta.

Por otro lado, el equipo de ventas de Mission se comunica constantemente con los minoristas,
para contarles sobre la cosecha y la disponibilidad de aguacate durante el afio, si se va a tratar de
una cosecha grande o ligera. Para este cometido, la empresa cuenta con una muy buena percepcion

porgue trabajan muy de cerca con los productores en todos los paises que los abastecen.

La empresa cuenta con distintos clientes, tanto del sector minorista como de servicios de
alimentos. En el caso de Walmart, por ejemplo, utiliza precios fijos de tres meses, mientras que
los servicios de alimentos operan con contratos a largo plazo de precios fijos hasta por un afio.
Mission se ha especializado en optimizar los procesos de maduracién de sus productos, a través
del conocimiento exhaustivo de la fruta y afios de experiencia para entender todo lo relacionado

a la maduracion. Para esto, se necesita las mas modernas instalaciones y equipos para hacer
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frente a los volumenes de fruta necesarios para los clientes a nivel nacional. Del mismo modo,
se necesita un personal que apoye con conocimientos que garanticen la satisfaccion del cliente.
Mission fue la primera empresa que organiz6 un programa de maduracion y continGa liderando

la industria trayendo paltas maduras al mercado.

La empresa tiene el compromiso de ser el mejor en la industria, no solo en términos de calidad de
la fruta, sino también en lo relacionado al servicio al cliente. EI programa incluye visitas anuales
a cada centro de distribucién para asegurar que se estd produciendo el almacenamiento y el
manejo adecuado. Durante estas visitas también se realizan controles de tiendas en la zona para
tener una idea de como el fruto esta siendo comercializado y, si es necesario, se hacen ajustes en
los centros de distribucion. La empresa aplica una fecha de empaque en cada caja quesale de las

instalaciones para poder identificar la edad de la fruta.

La palta estd adquiriendo mayor presencia en los departamentos de produccion en todo los
EE. UU., y con los programas que tienen estrategias y tacticas para su promocion, este producto
puede ser una de las categorias mas rentables. Se ha podido comprobar que una correcta
implementacion del Programa de Maduracion ha hecho que la venta de paltas aumente
considerablemente; algunos clientes han visto crecer sus ventas en 400%. Este campo también
es de vital importancia para el Departamento de Administracién de Alimentos y Drogas de

Estados Unidos.

En este sentido, Mission toma una postura proactiva y pionera en cuanto a la seguridad alimentaria
en la industria del aguacate. Promueve la participacion de los productores para la minimizacién
de riesgos referentes a la seguridad alimentaria; considera que el estar por delante de la
competencia en este contexto, los pondra como primeros de la fila para lograr el éxito. El
programa de Buenas Practicas Agricolas esta disefiado para dar a nuestros productores todas las
herramientas que necesitan para controlar y supervisar cualquier fuente de contaminacién que se

puedan encontrar en el campo.

4. Operaciones

4.1 Logistica interna
En California, Mission Produce maneja una alianza con los agricultores de esa zona. Ademas de

un control de 61.000 hectareas de palta. California es el hogar de 95% de la cosecha de EE.UU.

En esta region, la palta se cultiva durante todo el afio. Debido al incremento de la demanda de
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palta en EE. UU., es necesario importar palta de México y otros paises para abastecerse todo el
afio y asi completar toda la cadena de suministros. Mission, fue la primera en importar palta de
Chile, hoy en dia tiene, ademas, a Nueva Zelanda, Pert y Sudéfrica en su lista de proveedores. El
contar con campafas agricolas en cada pais de origen y una superposicién adecuada de la

disponibilidad, le permite a la empresa contar con fruta durante todo el afio calendario.

En 2011, Mission adquirié Cabilfruit S.A. de Santiago de Chile, con una participacion del 50%.
Cabilfruit es uno de los principales envasadores y comercializadores de paltas chilenas, con
mercados en EE. UU., Canada, Asia 'y América del Sur. Esta participacion le permiti6é consolidar
su posicion en Chile. Compartir su experiencia y la base de clientes en los mercados europeos y

latinoamericanos, incluyendo el mercado chileno como plataforma comercial.

Por otro lado, Nueva Zelanda gue viene produciendo palta desde hace 30 afios, se volvid parte
de Mission en 1997, para poder completar la oferta chilena en los EE. UU. durante la temporada
baja en California. En este pais también se cuenta con un microclima similar al de California.
La temporada va de septiembre a diciembre, con el periodo pico de alimentacion en los Gltimos
meses. Muchas temporadas exitosas han sido mutuamente beneficiosas para Mission y las

empresas con las que siguen teniendo relaciones comerciales sélidas.

Con Perd, la relacion comercial se inicié en el 2001, cuando Mission se asocié con Camposol,
una de las empresas agricolas méas grandes del Pert. En ese momento, el principal mercado era
Europa. Para el 2004, con Camposol como socio, comenzé a enviar fruta a Canada, hoy en dia,
cuenta con mas de 18.000 hectareas de palta Hass en Perd. La mayor parte del agua para los
huertos proviene de las montafias de los Andes. Debido a que la zona es tan cerca del ecuador, los
cultivos tienden a crecer durante todo el afio. Durante el 2014, el Per( export6 palta por un valor
de USD 307 millones, lo que significd un incremento del 67% con respecto al 2013. Sus

principales mercados son Estados Unidos, Paises Bajos y Espafia (anexo 4).

4.2 Centros de maduracion
Mission se diferencia, principalmente, por ofrecer un fruto de alta calidad, y para poder

garantizarlo cuenta con un proceso de produccion detallado y controlado a lo largo de toda la

cadena de valor.
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En el 2013 amplio su planta de maduracion y distribucion de Toronto y ha abierto una nueva
empacadora de aguacate en México. En Pert, Mission compr6 en el 2011 un terreno baldio por
un total de 2.000 hectareas cerca de Trujillo. La finalidad era convertirlas en huertos de palta con
la intencion de garantizar el suministro. Al mismo tiempo, el poseer las tierras, también
garantizaba que los demas no puedan acceder a esta cosecha. Por otro lado, invirtid en dos

propiedades mas en el Per(, Arato y Beggie.

En 2011, Mission adquirié el 50% de Cabilfruit, la cuarta empacadora méas grande de Chile. Entre
agosto y diciembre de 2013, la compafiia afiadié personal a su equipo de gestion, contratando
nuevos directores de marketing estratégico, logistica global, y de distribuciéon y despacho.
Adquirio el 50% de la propiedad. Con esta alianza, aumento sus exportaciones a América del Sur

y Europa, donde Cabilfruit ya venia desarrollando el comercio.

4.3 Logistica externa

Una conexion de transporte importantisima de la red logistica de Mission es el sistema de
operaciones por carretera. En todos los mercados clave de Estados Unidos tiene una presencia
significativa de transporte por carretera, para garantizar la entrega oportuna y el mantenimiento
adecuado de las temperaturas. El servicio que ofrece la empresa garantiza la capacidad de
transporte, incluye desde el arbol hasta el cliente. Desde la reposicion de carga de los centros de
distribucién directa hasta los supermercados, mayoristas y clientes de servicios gastrondmicos,
la empresa esta en la capacidad de asegurar fiabilidad y cumplir con los requisitos especificos

para los productos que ofrece.

La empresa cuenta con multiples entregas sobre una base semanal, para asegurar el servicio
justo a tiempo, los camiones estan equipados con GPS para el contacto constante y su precisa
ubicacion. Mission utiliza los equipos méas modernos y seguros para transportar los productos
desde los productores y puerto hacia los centros de maduracién y a los clientes. Se realiza un
control de todo el recorrido desde el campo hasta el cliente, y se determina la cadena de suministro
mas corta, con las temperaturas adecuadas y condiciones mas 6ptimas en la entrega de los
productos mas frescos y de mejor calidad. El Departamento de Transporte de Mission se encuentra
en Oxnard, California, y trabaja en estrecha colaboracion con el departamento de ventas y los

centros de distribucion de Mission (anexo 5).
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4.4 Servicios

En el 2013, los principales clientes de Mission incluian a los minoristas estadounidenses Kroger,
Meijer, Costco, Walmart, Safeway, Ahold, Trader, Joe’s y Aldi, asi como Loblaw en Canada. La
empresa también vendia fruta dura a los importadores en otros mercados. Habia exportado a
Japon, desde los primeros afios en la historia de la compafiia y habia logrado una participacion
estimada en el mercado de mas de 15%. Mission también enviaba fruta a Corea del Sur, Singapur
y China, donde las ventas de exportacién en el 2013 aumentaron en un 33% respecto al afio

anterior.

Los méargenes brutos tradicionales sobre platas en los supermercados minoristas en EE. UU.,
estaban en el rango de 50%, mientras que las cadenas de descuento como Costco, vendian con
margenes brutos de alrededor de 18%. Las paltas eran rentables para los minoristas debido al
margen y las caracteristicas de la merma. Los margenes para envasadores normalmente corrian

entre el 3y el 6%.

4.5 Desarrollo tecnolégico de la empresa

Mission cuenta con modernas instalaciones en todo EE. UU., Canada y México, para garantizar
un producto de alta calidad. Desde el 2014 comenzé la ampliacidn de sus principales instalaciones
en Oxnard, que implementa la construccion de una linea de envasado de alta tecnologia, lo cual
permite duplicar la capacidad de produccion de la empresa, reducir costos y requerimientos de
mano de obra. Se trata de la construccion de una instalacién totalmente automatizada para
completar las operaciones que estdn en crecimiento. Esta planta aumenta la capacidad de
almacenamiento seis veces y triplica el nimero de muelles de carga. Del mismo modo, la linea de
envasado cuenta con tecnologia de punta, lo que permite ampliar la capacidad de produccion,

manteniendo bajos costos.

La nueva planta cuenta con fuentes de energia sostenible y otros métodos que garantizan la
seguridad alimentaria, ademas de un sistema de energia solar que proporciona a la instalacion

un megavatio de energia solar limpia?.

2http://www.andnowuknow.com/shop-talk/mission-produces-new-state-art-facility-nears-completion/kyle-
braver/43212
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Mission también ha utilizado otras soluciones para el uso eficiente de la energia interna y
globalmente. El uso de alta tecnologia para la gestién ha permitido la estandarizacion, control y
automatizacion en los cuatro paises donde opera; estos esfuerzos también han sido trasladados
al Per(. Soluciones Powerit, una compafiia internacional de tecnologia limpia, ha desplegado la
Spara Demand Manager (DM) para el almacenamiento de paltas en el Perd, la cual vincula
instalaciones industriales a la red inteligente, por lo que los clientes pueden controlar facilmente

el uso de energia para el ahorro y la sostenibilidad.

Estos esfuerzos van en conjunto con los altos estandares de calidad, de gestion de los residuos y
los gastos de electricidad. Un componente vital del éxito de la empresa es el sistema de gestion
de la demanda, que le permite a la empresa participar en programas de redes inteligente, a reducir
la demanda méxima de electricidad, manteniendo la calidad e implementando mejoras operativas
continuas a través de multiples instalaciones con supervision remota desde la sede central. La
empresa ya cuenta con este tipo de sistemas en Estados Unidos, Canada y México; Peru es el

cuarto pais donde se ha implementado esta tecnologia.

Otra de las tecnologias que Mission ha incorporado es la Data Gear para gestion de inventarios
a nivel global, ya que cuenta con oficinas en EE. UU., América del Sur, Nueva Zelanda y
Sudafrica, y necesita controlar el inventario cuando se mueve desde cada una de sus ubicaciones.
Para este cometido, cuenta con una coleccion de datos y un sistema de gestion de inventario en
tiempo real para toda la organizacion. Debido a las altas temperatura, se necesitaban implementar
equipos suficientemente resistentes que soporten el cambio en latemperatura y una conectividad
robusta y fiable a partir de sistemas informativos de Motorola. Estos dispositivos informaticos

moviles permiten que cuente con una mejor productividad, organizacion y eficiencia.

Del lado de la gestion comercial, Mission tiene un convenio con Agri World Exchange, que les
permite comunicarse de manera mas rapida y mas claramente con los clientes en Asia, Canada,
Europa y otras areas. Este sistema de comercio en linea de Agri World Exchange, vincula a los
miembros de los intercambios en constante expansion en todo el mundo, proporcionando las
mejores condiciones de precio y de ventas disponibles. Del mismo modo, simplifica los procesos
de transaccién comunes, mejora la productividad de las ventas y reduce el costo de generacion de

un nuevo negocio®.

3 http://www.agriworldexchange.com/images/Press_Release_Mission.pdf
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Finalmente, la empresa cuenta con operaciones en México, Peru, Chile, Nueva Zelanda, Canada
y Estados Unidos, ha invertido en un Centro de Distribucién Avanzada y Maduracion que tiene
la mas reciente tecnologia de manipulacion de la fruta, sistemas eficientes de energia y eficiencia

operativa, siendo uno de los mas modernos del pais* (anexo 6).

4.6 Recursos intangibles de la empresa

Es importante el papel que juegan los recursos intangibles en la empresa, considerandolos como
una fuente superior de ventaja competitiva, dado que estan basados, principalmente, en la
informacion, caracteristicas competitivas del entorno, en la gestion de los recursos que dispone
y en el conocimiento, agregando valor a la empresa y confianza al cliente a medida que son

utilizados.

¢ Intangibles externos

Mission desarrolla los activos de estructura externa enfocados en el prestigio e imagen de la
marca, lo que le da una alta reputacién y reconocimiento en el mercado. La relacion y alianzas
con clientes y proveedores, hace que la Mission desarrolle un valor agregado de éxito, el cliente
y proveedor, tiene la certeza que el prodcuto que esta comprando es de alta calidad y que el
servicio que se le esta brindando es confiable.

Es importante mencionar la lealtad de los clientes de Mission, viendose reflejado en el alto

consumo de clientes antiguos quienes contribuyen a mejorar la imagen y a atraer a nuevos clientes.

e Intangibles internos

Tecnologia - Know-how, Mission tiene la experiencia, el conocimiento y habilidad para el
desarrollo de sus procesos con tecnologia moderna. Presenta una alta capacidad de innovacion,

investigacion y desarrollo, haciendo un uso eficiente de tecnologia inteligente en su organizacion,

“http://www.portalfruticola.com/noticias/2014/01/31/mission-produce-abre-centro-para-recibir-suministros-de-
peru/?pais=peru
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e Recursos humanos

Mission cuenta con un equipo seleccionado, cuyas caracteristicas estan relacionadas al
conocimiento, habilidades, actitudes y dominio de todos los procesos, y con una alta capacidadde
aprendizaje, haciendo que el liderazgo y la capacidad de gestion genere un alto de satisfaccion

de los empleados.
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Capitulo I11. Estudio de mercado

El estudio de mercado tiene como finalidad identificar oportunidades en cuanto al producto, los
consumidores, la demanda, la oferta y los canales de comercializacion. El enfoque y la
metodologia son de tipo descriptivo; se utilizaran principalmente fuentes secundarias y también
se llevaran a cabo observaciones de las diferentes plataformas de los comercializadores de palta.
Es importante sefialar que la principal competencia de Mission se encuentra en California. Debido
a esto, el estudio se concentrard en esta regién. A continuacion se definen los principales

objetivos del estudio de mercado de la palta en EE. UU.

1. Obijetivos del estudio de mercado

1.1 Objetivos generales

OG: Realizar un estudio de mercado para identificar las oportunidades de mejora a considerar en
cuanto al producto, el consumidor, la demanda, la oferta, las estrategias de comercializacionesy

el mercado.

1.2 Objetivos especificos

Oel: Analizar el producto palta en EE. UU. y las oportunidades a futuro.

Oe2: Analizar al consumidor de palta en EE. UU. y las tendencias de consumo.

Oe3: Analizar la demanda de palta en EE. UU. y su proyeccion.

Oe5: Analizar la oferta de palta en EE. UU.

Oe6: Analizar los canales de comercializacién de la palta en EE. UU vy las nuevas tendencias.

Oe7: Conclusiones para el Plan Estratégico 2015-2019.

2. Estudio de mercado
2.1 El producto

La palta Hass® es originaria de California. Sus frutos son de forma oval piriforme, tamafio medio
(200 a 300 g), de excelente calidad, piel gruesa, rugosa, se pela con facilidad y presenta color
verde a oscuro violaceo cuando el fruto madura. La pulpa no tiene fibra y su contenido de aceite
flucta entre 18 y 22%. La semilla es de tamafio pequefio, forma esférica y adherida a la pulpa.

El arbol es muy sensible al frio y muy productivo.

SLa palta Hass representa el 95% de las ventas de palta en EE. UU.
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Esta variedad de palta posee una excelente calidad nutritiva al tener 12 de las 13 vitaminas
existentes, es la mas cremosa de las paltas, presenta el mejor aprovechamiento de la pulpa,
buena vida de poscosecha y es més facil ver el grado de maduracién debido al cambio de color
verde a morado oscuro que muestra. Si bien el producto se vende fresco, su versatilidad de usos
le da una ventaja sobre otras frutas. Adicionalmente, el aceite que contiene la palta, al no contener
colesterol, es totalmente asimilable. La palta también tiene otros beneficios, puesto quela gran
variedad de nutrientes que contiene permite reducir las arrugas Yy desacelera el proceso de

envejecimiento (anexos 7,8).

Ademas de utilizarse el fruto al natural en la alimentacion, se consume también procesado como
pulpa congelada, pasta y guacamoles. La palta es una fruta muy versatil que se utiliza en variedad
de formas: desde refrescantes jugos y coloridos canapés, hasta picantes salsas, saludables
ensaladas y postres. Combina muy bien con citricos, vegetales frescos y mariscos. Los principales
clientes de las empresas comercializadoras de palta en EE. UU., tanto en el sector mayorista como
minorista, se presentan en el gréafico 1. Los principales clientes de Mission Produce y otras
empresas que llevan el producto al consumidor son, en su mayoria, clientes minoristas, luego
siguen los clientes mayoristas y servicios de comida. EI grupo més pequefio lo representan los

corredores.

Gréfico 1. Clientes de los productores de palta en EE. UU.
13% 2%

15% , = Clientes Minoristas
‘ = Clientes Mayoristas
Servicios de alimentos
= Corredores

Fuente: Harvard Business School 2013

En cuanto a los tipos de presentacion de los productos, se puede apreciar en la grafico 2 que los
productos mas requeridos son los productos duros, en segundo lugar la fruta madurada vy,
finalmente, la fruta embolsada. En ese sentido, la fruta madura tiene mucho potencial de
crecimiento. Mission Produce ha logrado eficiencia para la maduracion y se ha especializado

principalmente, en proveer a sus diferentes clientes palta madura de alta calidad.
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Gréfico 2. Tipos de productos de palta
13%

A ® Fruta Dura
B Fruta Madurada

Fruta embolsada

Fuente: Harvard Business School 2013
2.2 El consumidor

Para analizar el comportamiento del consumidor, se utilizara el reporte anual del Hass Avocado
Board (2015b) que ofrece un anélisis detallado de las tendencias en el comportamiento del
consumidor. Anualmente, el directorio de palta Hass en EE. UU., realiza este estudio para los
principales comercializadores de California. El objetivo es principalmente poder controlar los
cambios entre los usuarios y segmentarlos en cuatro tipos diferentes de consumidores:
consumidores ligeros, consumidores medios, consumidores fuertes y consumidores stper. Se
analizara a partir de estos diferentes segmentos, el comportamiento relacionado al uso de palta,
las barreras de uso, el aspecto nutritivo, la concientizacion a partir de la publicidad y lademografia
(Ibid.:3).

Los consumidores de tipo ligero, segun el estudio, son los que consumen 12 paltas por afio, los
consumidores medios compran de 12 a 36 paltas por afio, los consumidores fuertes compran entre
37 a 120 paltas por afio y, finalmente, los de consumo superelevado, compran mas de 120 paltas
anualmente (lbid.:4). Estos estudios del consumidor se vienen realizando desde el 2007, yese afio
fue el primero en que el tamafio de la muestra fue lo suficientemente grande para poder segmentar
a los compradores fuertes y stper. Del mismo lodo, la segmentacion es para todo Estados Unidos,
y los encuestados fueron mayores de 25 afios. El tamafio de la poblacion fue de

2.409 compradores de supermercados en abril de 2015.

Tabla 7. Segmentacion de consumidores por consumo anual

. Consumo anual
Tipos de consumo
de palta
Ligeros 12
Mediano 13-36
Fuerte 37-120
Super elevado >120

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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2.2.1 Decision de consumo por tipo de consumo y variedad de usos

En el caso de la influencia de la variedad de usos para la decisién de consumo, se puede apreciar
en el gréafico 3, que el 83% de los consumidores de tipo superelevado consumen palta por su
versatilidad. En el caso de los consumidores de tipo fuerte, ocho de cada diez consume la fruta
por su variedad de usos. En el caso de los consumidores de tipo mediano, poco mas de siete de
cada diez consume la fruta por su versatilidad, y en el caso de los consumidores de tipo ligero

poco més de seis de cada diez la consume por este motivo.

Gréfico 3. Porcentaje de tipos de consumo por su variedad de uso

120%

100% .
80%
60%
40%
20%
0%

Ligero Medianc Fuerte Super elevado
uS| mNO

Fuente: Hass Avocado Board 20152 Elaboracién propia
2.2.2 Decision de consumo por tipo de consumo y valor nutricional

En el caso del valor nutricional como motivo de consumo del palta en el 2015, se puede apreciar
en la gréfico4, que los diferentes tipos de consumidores valoran mucho el aspecto nutricional en
su decision final de consumo. Mas de ocho de cada diez consumidores de estos segmentos se deja
influenciar por las cualidades nutricionales para su decision final de compra. En resumen,se
puede decir que independientemente de la frecuencia de consumo de la palta, el valornutricional

de esta fruta es recurrente en segmento de los consumidores.
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Gréfico 4. Porcentaje de tipo de consumo por valor nutricional
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2.2.3 Decision de consumo por tipo de consumo y grado de maduracion

En cuanto al grado de maduracion y su relacion con los diferentes tipos de consumo (grafico 5),
en el segmento de tipo de consumo superelevado, siete de cada diez consume la palta por su grado
de maduracion, esta tendencia también se aprecia en el tipo de consumo fuerte y mediano, mientras
que en el tipo de consumo ligero, seis de cada diez lo consume por este motivo. En resumen, el

grado de maduracion es una razén importante para la decision de consumo de palta.

Gréfico 5. Porcentaje de tipo de consumo por grado de maduracién
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Fuente: Hass Avocado Board 20152. Elaboracion propia
2.2.4 Decision de consumo por tipo de consumo y precio como limitante

En cuanto a los tipos de consumo superelevado, fuerte y ligero, mas de la mitad de los
consumidores de cada uno de estos segmentos el precio si es un limitante (grafico 6). Por otro
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lado, para seis de cada diez consumidores del segmento mediano, el precio es un limitante. De
acuerdo al estudio de mercado (Hass Avocado Board 2015a), hay una mayor sensibilidad en
cuanto al precio. En el caso del segmento de consumidores de tipo ligero y superelevado, el precio
limite es USD 1,81, en el segmento de consumidores de tipo fuerte es USD 1,85, y de los de tipo
mediano USD 1,87.

Grafico 6. Porcentaje de consumidor por precio como limitante
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Fuente: Hass Avocado Board 20152. Elaboraci6n propia
2.2.5 Razones del consumo de palta en EE. UU. (2015)

La palta se consume como algo positivo, en lineas generales y por sus beneficios nutricionales.
Estas dos razones son las mas frecuentes para justificar su consumo. En tercer lugar, el sabor es
aspecto también importante, seguido de la calidad, su variedad de usos y el grado de madurez. En
esta figura también se puede apreciar que los valores organicos figuran en el dltimo lugar, yaque

solo cuatro de cada diez la consume por este motivo (anexos 9y 10).

2.2.6 Tipos de consumidores potenciales

Siguiendo las investigaciones del Hass Avocado Board (2015) y Cook (2013, 2015), el consumo
de palta se presenta en mujeres de 35 a 55 afios, grupo conformado por méas de 150 millones de
personas. Por otro lado, la poblacidn hispana representa un mercado muy interesante para la
comercializacién de esta fruta, ya que se espera que en el afio 2020, representen el 20% de la

poblacién estadounidense (gréafico 7)

26



Gréfico 7. Crecimiento de la poblacién hispana al 2020
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Fuente: Nielsen 2014

3. Seleccion de mercados
3.1 Demanda de la palta en EE. UU.
3.1.1 Demanda histérica

El consumo de palta ha crecido exponencialmente desde los 90 (grafico 8). En el afio 2005, lleg6
casi a duplicarse, y en el 2015 el consumo de palta llegd a las 900.000 toneladas por afio. En este
analisis, que incluye rangos de tiempo de cinco afios, se puede apreciar que no ha bajadoen ningun
afio y la tendencia ha sido el crecimiento de la demanda. El consumo de palta se ha visto
influenciado positivamente por la flexibilizacion de las importaciones y las campafias de

promocidn para incentivar su consumo.

Gréfico 8. Consumo histérico de palta en EE.UU. (t/afio)
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Fuente: www.freshfruitportal.com
3.1.2 Produccion promedio en EE. UU. 2009-2014

A continuacidn, se presentan los resultados en cuanto a la produccion total de palta promedio
hasta el afio més reciente, el 2014 es el ltimo afio del que se cuenta con data proveniente del
USDA (2015). En lineas generales, se puede observar que en el 2009 EE.UU. tuvo una produccion
muy alta de palta; en segundo lugar, encontramos un 2012 muy productivo. El 2013 fue el

segundo afio méas bajo de produccién dentro de ese rango de tiempo, mientras que en el
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2014 la produccion se elevd alrededor de 20.000 toneladas. Estos cambios en la produccion de
palta pueden deberse a que no todos los afios son buenos para los productores de Estados Unidos,
si se toma como referencia la cosecha. Después de un buen afio, mayormente sigue un afio de baja

produccién.

Gréfico 9. Produccidn total de Palta en EE.UU. (t/afio 2009-2014)
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Fuente: USDA 2015
3.1.3 Importacion de palta en miles de délares (2010-2014)

En cuanto a las importaciones (grafico 10), el afio 2014 ha sido el afio de mayor importacion de
palta, tomando como punto de referencia el gasto que se hizo para este cometido, llegando a ser
mayor a 1.500 millones de d6lares. Se puede constatar que las importaciones han venidocreciendo
sostenidamente desde el 2009 al 2014. Cabe destacar que en el 2011, las importaciones fueron
mayores al 2012, lo cual puede estar relacionado con la baja produccion y con la alta demanda
por parte de la poblacion estadounidense. En resumen, desde el 2010, las importaciones casi se

han triplicado en cuanto al valor de las importaciones en délares americanos.

Gréfico 10. Importaciones de palta en miles de délares (2010-2014)
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Fuente: FAOSTAT (2014)
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3.1.4 Exportacion de palta por paises

En cuanto a los principales paises exportadores de palta hacia EE. UU., se puede encontrar a
México en primer puesto, como el principal exportador de paltas a EE. UU. llegando a las 600
mil toneladas, seguido de Perd con 50 mil toneladas (segundo lugar en el 2014) y Chile en

tercer lugar con aproximadamente 30 mil toneladas, también en el mismo afio.

Grafico 11. Total de exportaciones por paises (2010 -2014)
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Fuente: International Trade Centre
3.1.5 Importacién de palta en toneladas (2010-2014)

En cuanto al nimero total de paltas importadas desde el 2010 hasta el 2014, ha ido creciendo
sostenidamente, llegando en el 2014 a més de 700 mil toneladas, poco méas del doble de las
importaciones reportadas en el 2010. Desde el 2010, la cantidad de importaciones en toneladas se

ha duplicado (anexo 12).

3.1.6 Venta de paltas por regiones 2014 en supermercados

A continuacion se presentan los resultados para las diferentes zonas y el volumen de ventas por
region, tomando en cuenta una poblacion de 89.155 supermercados dentro de las distintas
regiones de EE. UU. Destaca el oeste de EE.UU., que incluye Denver, Phoenix, Portland, Salt
Lake City, Seattle y New Mexico. Por otro lado, la region con el consumo maés bajo es Llanuras,

gue incluye Kansas, Minneapolis y St. Louis.
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Tabla 8. Ventas de palta por regién en el afio 2014

" Venta por region
S 2014 (uss?)
California 176,000,000,000)
Grandes Lagos 160,000,000,000
Medio Sur 160,000,000,000;
Noreste 240,000,000,000
Llanuras 8,000,000,000
Centro Sur 22,400,000,000
Sureste 176,000,000,000)
Oeste 272,000,000,000
Total $ 1,214,400,000,000

Fuente: Hass Avocado Board (2015c)

Gréfico 12. Venta de paltas por regiones en porcentajes (afio 2014)
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3.1.7 Proyeccion de la demanda

A continuacién se procedié a realizar una proyeccién de la demanda para el rango de afios entre

el 2015-2019, cabe indicar que se tomaron en cuenta tres tipos de fuentes para poder realizar esta

estimacion. En primer lugar, se tomaron como datos los relacionados a la proyeccion del

crecimiento de la poblacion en EE. UU., para ello se emplearon datos del censo realizado por el

US Census Bureau (2008). Por otro lado, se contd con informacion del consumo per cépita para

los afios 2010-2013, segun los resultados del Fruit and Tree Nut Yearbook (2014) y de la

proyeccién de consumo para los afios 2015-2019 segun el Fresh Fruit Portal de EE. UU. Para

calcular el consumo per cépita proyectado, se dividio la proyeccion de demanda entre lapoblacion

estimada.
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Tabla 9. Proyeccién de la demanda de palta en EE. UU. (2015-2020)

Proyeccion de
» . Consumo Per
Afio Poblacién L . la demanda
capita en (ts)
(ts)
2010 310,233 1.8 558,419
2011 313,232 2.3 720,434
2012 316,266 2.5 800,153
2013 319,330 2.5 798,325
2014 322,423 2.7 870,542
2015 325,540 2.8 911,512
2016 328,678 3.0 972,887
2017 331,833 3.1 1,028,682
2018 335,005 3.2 1,072,016
2019 338,190 33 1,116,027
2020 341,387 3.4 1,160,716

Fuente: United State Department of Agriculture USDA/
United State Census Bureau/ Fresh Fruit Portal

3.2 Analisis de la oferta

3.2.1 Anélisis de la competencia

Las compafiias que comercializan la palta provienen principalmente de California, donde destacan
Calavo Growers y Del Rey Avocado. Estas compafiias abastecen de fruta a las cadenasde
supermercados convencionales, quienes dividen sus operaciones en varias regiones a nivel
nacional. Segin la regién, estas se abastecen también de distribuidores generales. Las
comercializadoras de palta se concentran en la comercializacion de paltas frescas maduradas,

paltas duras, paltas procesadas y paltas organicas.

Los grandes productores estan equipados con plantas empacadoras y puntos de venta y
distribucién a nivel nacional, grandes flotas de transporte y diversos recursos que les permiten
tener una rapida capacidad de respuesta a las necesidades del mercado. De otro lado, dependen
de proveedores nacionales e internacionales. Los grandes productores reciben, generalmente, el
ingreso de palta importada para complementar la sobredemanda de los clientes. Los principales

competidores de Mission en EE. UU. pueden verse en el anexo 13.

3.2.2 Andlisis historico de la oferta de palta

En la tabla 10 se presentan los resultados de la oferta de palta hasta el afio 2015, tomando en
cuenta la informacién del International Trade Center y del Fresu Fruit Portal para el 2015. Se
aprecia gue las exportaciones, las importaciones y la oferta han venido subiendo desde el 2010
hasta la fecha. Sin embargo, también se aprecia que la produccion interna en EE. UU. ha sido

bastante desigual, mostrando una tendencia, que en los rangos de tres afos, el tercero es de

31



produccién més fuerte, lo cual podria estar influenciado por el tiempo que la cosecha de palta

necesita y por la diferencia de cosechas de los diferentes proveedores.

Tabla 10. Analisis histérico de la oferta en EE. UU.

2010 140.000 5.710 344.900 479.190
2011 225.000 6.200 415.416 634.216
2012 250.000 6.700 502.546 745.846
2013 140.000 7.190 571.793 704.603
2014 160.000 7.700 729.175 881.475
2015 320.000 8.200 884.505 1.196.305

Fuente: ITC 2014 / Fresh Fruit Portal 2015
3.2.3 Canales de comercializacion

La estructura del mercado de frutas frescas en EE. UU., es inusual. Estd compuesto por el
productor local o exportador de frutas y vegetales; el intermediario; el importador; las centrales
de abasto; el distribuidor mayorista y los minoristas, entre quienes estan los establecimientos de
servicios de comida (restaurantes, hoteles y colegios) y las tiendas de barrio. Se considera que la
comisién del intermediario es del 7%, aproximadamente, y que el margen del distribuidor
mayorista puede variar entre 20 y 40%, mientras que el del minorista oscila entre el 30 y 40%.
Los margenes dependen del distribuidor, del tipo de producto y del supermercado (Sanchez 2004:
53).

Este hecho se evidencia claramente en que tan solo siete de estas empresas abarcan el 80% del
mercado nacional, y dos de ellas llegan a controlar el 45%: Mission Produce y Calavo Growers
(Oficina de Promocion Comercial e Inversiones 2012: 25). Por otro lado, la venta de productos
por Internet ha revolucionado el mercado. Este nuevo sistema ya comienza a mostrar un
importante crecimiento de uso, y aumento en el volumen de ventas de palta. Lo novedoso de este
sistema es que permite al productor la venta directa de su producto sin necesidad de recurrira

todos los integrantes de la cadena.
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico

1. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Las estrategias formuladas para los cuadrantes FO, DO, FA y DA son las siguientes:

Estrategias FO (usar las fortalezas para tomar ventaja de las oportunidades del entorno)

Aprovechar el know how en cuanto a exportaciones para sacarle el maximo provecho al
tratado de libre comercio con los principales exportadores de América Latina: México, Chile
y Perd.

Aprovechar el crecimiento de la demanda interna y de la estabilidad econdémica, asi como el
crecimiento del poder adquisitivo de ciertos segmentos para comercializar los productos
durante todo el afio.

Ofrecer productos de calidad diversificados para los nuevos consumidores potenciales.
Continuar mejorando las operaciones mediante el uso de las nuevas tecnologias para lograr la

eficiencia total en la compafiia.

Estrategias DO (mejorar las debilidades internas para tomar ventaja de las oportunidades

externas)

Aumentar la diversificacion de productos aprovechando que el suministro de palta por parte
de las importaciones es durante todo el afio y la demanda sigue creciendo.

Lograr alianzas estratégicas con productores nacionales e internacionales y tomar ventaja de
los tratados de libre comercio y la desaparicién de aranceles.

Utilizar nuevas tecnologias para llegar al consumidor final de las diferentes marcas de la
compaiiia, tanto en términos de investigacién como de promocidn. Reconocer la necesidad de
diferentes formatos y alcanzar los nuevos segmentos potenciales como los millenials y adultos
mayores.

Invertir en investigacion y desarrollo para poder lograr que el consumo de palta sigacreciendo

en EE. UU., Europa y Asia.

Estrategias FA-confrontar (usar las fortalezas para reducir el impacto de las amenazas del

entorno)

Usar los conocimientos técnicos de la produccion para lograr una gestion completa eficiente
y competitiva.
Aprovechar las capacidades de los importadores para tener una gestion de riesgo que pueda

resultar de las importaciones.
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e Emplear el know how relacionado a las importaciones para lograr que los proveedores
también mejoren su gestion mediante el uso de la tecnologia.
* Seguir poniendo énfasis en la calidad de los productos que garanticen la seguridad

alimentaria.

Estrategias DA-evitar (reducir las debilidades de la empresa con la finalidad de evitar las

amenazas del entorno)

* Ladiversificacion de la produccion de la palta a través de nuevas tecnologias puede
colaborar en el mejoramiento de la gestién en todos los niveles de la cadena de suministro.

* El acceso a créditos puede ayudar a reducir los costos de transaccion y de mejorar los
canales de comercializacién de la compafiia.

* Laimplementacion de gestion tecnoldgica para la comercializacion y para la promocién de
la palta puede llevar a que la demanda aumente.

* El desarrollo del area de innovacién que vaya acorde con una empresa socialmente

responsable.
2. Vision
Mission Produce se consolidara como una de las principales compafiias comercializadoras de
paltas con la més alta calidad en EE. UU., manteniendo altos niveles de produccion y

diversificando sus unidades de negocios y contribuyendo al medioambiente, siendo una empresa

lider socialmente responsable.

3. Misién

Producir y comercializar paltas de alta calidad para atender los mercados locales e internacionales
durante todo el afio, a través de la aplicacion de buenas practicas de seguridad alimentaria, de

control de la calidad de todos los productos, la innovacién constante y socialmente responsable.

4. Obijetivos estratégicos

Se han determinado los siguientes objetivos de largo plazo:

e Lograr un aumento de las ventas a USD 1.200 millones (2019).
* Incrementar la tasa de rentabilidad neta del patrimonio de la empresa (ROE) a 25% (2019).
» Lograr que las ventas de productos maduros de la empresa constituyan el 45% de las ventas

totales.
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e Aumentar el rendimiento promedio de los cultivos fuera de EE. UU. a 25 toneladas por
hectarea (2019).
* Incrementar la participacion en los productos procesados como las salsas de guacamole,

humus de guacamole u otros productos procesados.

5. Matriz de perfil competitivo de Mission Produce

La matriz de perfil competitivo (MPC) permite realizar un andlisis de la industria, y se determinan
los factores determinantes de éxito. Estos factores son variables y afectan significativamente la

posicion competitiva de la organizacién en la industria.

La matriz de la palta con diez factores clave de éxito y los pesos es subjetiva. Los valores que se
otorgaron fueron: (a) Debilidad mayor; (b) Debilidad menor; (c) Fortaleza menor, y

(d) Fortaleza mayor. La compafiia Mission Produce se encuentra posicionada por encima de Del
Rey Avocados, pero por debajo de Calavo Growers, lo cual indica que se deben desarrollar
estrategias para controlar las debilidades, tanto menores como mayores, para poder potenciar a
la compafiia, si se quiere ganar mas margen de mercado, tomando en cuenta que Calavo es la
compafiia que tiene el mayor margen. Destacan como debilidades dentro de la compafiia Mission
Produce: el acceso a crédito, esto se debe a que, a diferencia de Calavo, Mission Produce ain no
cotiza en bolsa y tiene un financiamiento limitado. Por otro lado, el acceso a tecnologia para la
promocién de sus productos es un punto por mejorar, si se parte del analisisde su pagina web,
gue no responde a la calidad que se espera de una empresa internacional y competitiva, como lo
es la empresa de Oxnard, California. En cuanto a la debilidad respecto al acceso a tecnologias
para las operaciones, Mission cuenta con infraestructura, pero esta se concentra, principalmente,
en la maduracion y la calidad de sus productos, pero no ha podido diversificar sus unidades de

negocio, concentrandose mayormente en la palta fresca y madura Hass de alta calidad.
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Tabla 11. Matriz de perfil competitivo de Mission Produce

Matriz de Perfil Competitivo Mission Produce Calavo Growers [Del Rey Avocados
Factor clave de éxito Peso [Valor| Ponderacion | Valor |Ponderacion| Valor |Ponderacion
1. Know How y experiencia de importaciones 015 | 4 0.60 4 0.60 3 0.45
2. Disponibilidad de Productos durante todo el afio. 014 | 4 0.56 4 0.56 3 0.42
3. Calidad de Producto 013 | 4 0.52 4 0.52 3 0.39
4. Diversidad de Productos 0.11 2 0.22 4 0.44 2 0.22
5. Nivel técnico de Produccion 010 | 3 0.30 4 0.40 2 0.20
6. Abastecimiento de toda la demanda 010 | 3 0.30 4 0.40 2 0.20
7. Acceso a Créditos 010 | 2 0.20 4 0.40 2 0.20
8. Acceso a tecnologia para las operaciones 0.09 | 4 0.36 4 0.36 2 0.18
9. Acceso a tecnologia para la promocién 008 | 2 0.16 4 0.32 2 0.16
Total 1.00 3.22 4.00 242

Fuente: Elaboracion propia, 2015

6. Matriz de seleccidn de estrategias de crecimiento

Siguiendo la matriz de crecimiento de Ansoff (Gimbert 2003), que responde al binomio producto-

mercado en funcidn de la actualidad y novedad.

Gréfico 13. Matriz de Ansoff de la direccidn de crecimiento
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Fuente: Gimbert (2003)

En primer lugar, se plantea una estrategia de penetracion de mercado, hacer crecer las ventas
en los sectores minoristas y en los servicios de comida, donde hay potencial de crecimiento, sin
cambiar el modelo de negocio actual y considerando que pueden garantizar el suministrodurante
todo el afio. Mission Produce puede emplear esta estrategia efectivamente porque ofreceproductos
de calidad, con el grado de maduracion ideal que es un determinante de consumomuy
importante. Se plantea esta estrategia de crecimiento porque la demanda de la palta sigue
creciendo en EE. UU., del mismo modo, la tendencia poblacional es de crecimiento econémico
y de crecimiento de consumo. La compafiia puede realizar acciones para aumentar el consumo de
los clientes, atraerlos a través de una estrategia de posicionamiento en mercados especificos, como

los adultos mayores, la creciente poblacion hispana y los millenials. Se pueden plantear

36



nuevos canales de comercializacion, mediante tiendas virtuales, lo cual se justifica por la
predisposicion de consumo mediante tiendas virtuales en EE. UU. y también de la presencia de la
tecnologia dentro de estos segmentos potenciales. Definitivamente, los canales de promocion
deben ser modernizados para que alcancen estos segmentos. La posibilidad de contar con
abastecedores y con produccién propia puede ofrecer oportunidades importantes en otros
mercados, como el europeo y el asiatico. En lo concerniente a la estrategia de desarrollo de
nuevos productos, existen oportunidades importantes porque las empresas minoristas, las tiendas
y los servicios de comida requieren productos que solucionen los “problemas” de sus
consumidores. En lo relacionado a la diversificacion, no existe esa necesidad porque actualmente,

la palta debe ser el producto que le permita a la empresa ser el referente de la mas alta calidad.
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Capitulo V. Plan de marketing

1. Descripcion del producto o servicio

La palta (nombre cientifico: Persea americana), es un fruto verdoso que tiene en su centro una
semilla de gran tamafio, es oriunda de México y América Central. La palta Hass tiene forma
oval piriforme, con un tamafio mediano que pesa de 170 a 350 g aproximadamente; la pulpa es
cremosa y sin fibras. La cascara es granular o rugosa medianamente gruesa, que cambia de
verde oscuro a negro conforme la fruta madura. El contenido de aceite fluctla entre 18 y 22%.
Los arboles pueden llegar a medir hasta 22 m de altura, requiere de un suelo permeable y

profundo, se debe evitar las zonas heladas ya que afectan a la floracion.

1.1 Propiedades

La palta es un fruto de alto valor nutritivo, en ella encontramos hidratos de carbono, proteinas,
grasas, vitaminas A, C, D, B6 y E, minerales, fibra y agua. Debido a su bajo porcentaje de
grasas saturadas y alto contenido de &cido oleico, la palta puede contribuir a combatir
enfermedades cardiovasculares y el cancer. La palta es un alimento rico en potasio y pobre en
sodio, lo cual favorece la disminucion de la presion arterial. Esta fruta también es fuente de
manganeso, micronutriente esencial para el adecuado funcionamiento del cerebro y el
metabolismo de los carbohidratos; contiene magnesio, que contribuye en el metabolismo de

lipidos, prétidos y calcio.

1.2 Beneficios

La palta Hass no contiene colesterol, mas aun, uno de los beneficios principales del consumo de
la palta es que ayuda a eliminar el colesterol, la accion de sus aceites monoinsaturados reducen
significativamente los indices de colesterol en la sangre. Debido a su alto contenido en vitamina
E, poderoso antioxidante, ejerce una accién rejuvenecedora al renovar las células, asimismo, es

recomendada para combatir la impotencia y la esterilidad.

Este fruto es una fuente de luteina, mas conocido como carotenoide, que protege contras las
enfermedades de los ojos como la degeneracion de la mécula y las cataratas; esta ultima, la
principal causa de ceguera en la tercera edad. Una investigacion realizada por la Universidad de
California en los Angeles, revel6 que 100 g de palta contiene alrededor de 76 mg de fitosterol,

cuatro veces mas de lo que contiene el platano, la manzana, la uvay la ciruela.
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Otro aporte muy importante que encontramos en este fruto es el acido félico, una vitamina muy
importante para las gestantes, puesto que disminuye el riesgo de que el bebé por nacer padezca
deficiencias del tubo neural (sistema nervioso del bebe). La palta también tiene un aporte para la
belleza, ya que su alto contenido en vitamina E ayuda a desacelerar el proceso de envejecimiento

y disminuir los efectos dafiinos de la exposicion al sol.

1.3 Informe nutricional

El valor nutritivo de la palta mostrado en el anexo 8, nos da a conocer el verdadero valor

vitaminico de esta fruta rica en minerales.

2. Objetivos del plan de marketing

Objetivo general

Incrementar la penetracion de mercado a través del crecimiento de las ventas en EE. UU., dar a
conocer el verdadero valor nutritivo de esta fruta, especialmente en las personas que aln no se
ha familiarizado con el producto, y asi brindarles una alternativa de alimentacion sana y

socialmente responsable.

Objetivos especificos

e Lograr alcanzar como minimo un 30% de participacion de mercado para el 2019.

e Incrementar la venta de palta a través de la promocion y desarrollo como producto de
calidad, con alto valor nutricional.

e Mejorar la percepcion de la marca “Mission Produce” e incrementar anualmente un 4% con
respecto al afio anterior.

e Ingresar al segmento de personas de la tercera edad (50 — a mas); en la actualidad, este
segmento solo consume el 38% de la produccién de palta en EE.UU.

o Fortalecer las relaciones con los productores y comercializadores.

e Ofrecer productos innovadores y alternos como snacks saludables.

e Redisefiar la pagina web a nivel internacional, utilizando la tecnologia mas moderna con el

fin de ofrecer a los consumidores una nueva experiencia.
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3. Formulacion estratégica de marketing
3.1 Estrategia Push

El enfoque global es promocionar y dar a conocer al consumidor los beneficios nutricionales de
la fruta; los vendedores de paltas Hass contribuyen USD 0,025 por cada libra que venden. El
Consejo de Palta Hass (HAB) administra los fondos y emplea el 85 % del presupuesto para gastos

de promocidn, pero el marketing no puede hacer referencia a la marca privada.

3.2 Estrategia Pull

Mission Produce, consciente de los constantes cambios en las preferencias del consumidor, se
enfoca en posicionar su marca y ganar mayor participacion de mercado, por ello, da un paso
adelante no solo ofreciendo un producto de calidad y alto valor nutricional, sino en ser una
empresa socialmente responsable, debido a esta propuesta de valor, serd el consumidor final quien
solicite Paltas Hass de la marca Mission Produce a sus proveedores (supermercados, minoristas,

etc.).

3.3 Estrategia de posicionamiento de marca

e Lograr que los consumidores piensen como primera opcion en nuestra marca para realizar
Su compra, “fidelizacion”.

e Ofrecer un producto de calidad con un precio justo y organico, generando asi una nueva
experiencia que ayude a contribuir al medioambiente.

e Habré interaccion con el consumidor, impulsada por distintos eventos a través de las redes
sociales. Se realizaran concursos para compartir sus mejores recetas que involucren la
utilizacion de la palta.

o Trabajar de manera directa con los minoristas, para recabar el feedback del consumidor final

y, de esta manera, levantar informacion valiosa para la empresa.

3.4 Estrategia nutricional

e Se trabajard a través de los medios de comunicacién con anuncios para dar a conocer a los
consumidores el verdadero e impresionante perfil nutricional de la fruta.

e Se realizardn campafias en las principales cadenas de supermercados, habran degustaciones
del producto, se exhibirdn banners con los beneficios de la palta Hass, asi mismo,

promocionar el consumo de la palta en la gastronomia mundial.
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e Se trabajara en ofrecer productos alternos como, por ejemplo, shacks hechos de palta, para
que las personas la consuman en cualquier momento del dia como una opcion saludable.

3.5 Estrategia de ingresar a nuevos nichos de mercado (segmento de la tercera edad)

e La palta aporta mayores beneficios al organismo, es cada vez es mas popular, en parte debido
a la demanda, y que estén disponibles durante todo el afio para su consumo.

¢ Latendencia de consumo para el segmento de la tercera edad es por ser un alimento saludable,
natural y funcional, nuestro producto va alineado a esta tendencia y no a la obesidad.

e Habréa publicidad en linea e impresa en varios puntos de venta enfocando los beneficios de

su alto valor nutritivo y el efecto positivo para el adulto mayor.

4. Estrategias de la mezcla de marketing

Una vez identificado el posicionamiento mas atractivo para Mission Produce, con la confiabilidad
en los mercados y los minoristas, decidimos asociar a la empresa al siguiente logo:
«Muission Produce, productos de alta calidad, precios justos y una experiencia Unica para el

consumidor». A partir de ello se han definido las siguientes estrategias para cada elemento:

4.1 Producto

Nuestro producto principal es la palta Hass, producto de calidad y alto valor nutritivo, el
consumidor vive una experiencia Unica debido a que al consumir el producto contribuye a mejorar
el medioambiente. Tenemos el compromiso que este producto llegue en el tiempo establecido, en
la fase correcta de maduracion para su distribucion, y que esté lista para el consumidor final. Estos
productos llegaran en empaques innovadores para lograr ser mas atractivos y lograr un adecuado
posicionamiento de la marca. Por otro lado, estamos planteando la opcidn de tener un producto

alterno como “snacks saludables” a base de crema de palta.

4.2 Precio

En Mission Produce, la fijacion de precios esta orientada a la calidad del producto, basada en la
confianza con sus principales clientes, ya que se trabaja a crédito. Los precios se pueden manejar
fijos hasta por 2 meses. Se aplicard precios especiales para lograr penetracion a los nuevos

mercados.
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4.3 Promocion y publicidad

La promocion se realizara a través de nuestra pagina web, también en los principales
supermercados donde podremos mantener informados a nuestros clientes y posibles potenciales
clientes sobre las principales caracteristicas y beneficios; se manejardn promociones especiales
para los minoristas. Se aplicaran campafias de neuromarketing y a las redes sociales a fin de
promocionar el producto. La empresa se promocionara a través de las ferias internacionales

alimentarias para incrementar la relacién con nuevos productores de diferentes partes del mundo.

4.4 Plaza

Nuestra plaza principal seguira siendo EE. UU., se organizaran visitas constantes a nuestros
productores y a nuestros clientes, para mantener una relacion de confianza. Por otro lado, se
trabajard en la captacion de nuevos clientes, de otros paises potenciales, es aqui donde se

plantearan campafas de geomarketing.

5. Presupuesto de inversion

El presupuesto esta en funcidn a la proyeccion de crecimiento y las actividades que se detallan en
el cronograma de actividades. Se proyecta destinar una inversion de USD 3.270 millonespara
los afios 2015 - 2019 (anexos 15 y 16).
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Capitulo VI. Plan de operaciones

1. Objetivos y estrategias del plan de operaciones

Partiendo del andlisis realizado en la matriz de evaluacion de los objetivos de Mission Produce,

se plantean los siguientes objetivos operacionales.

1.1 Objetivo general

Mejorar las operaciones e incrementar la produccién para generar mas ventas durante todo el afio,
especialmente en lo relacionado a las regiones, donde ain no se cuenta con la infraestructura

adecuada, optimizando la distribucion mediante el empleo de tecnologias inteligentes.

1.2 Objetivos especificos

e Lograr un producto estratégicamente diversificado con significativo valor agregado de calidad
y volumen, que permita tener presencia competitiva en los distintos mercadosnacionales e
internacionales.

e Desarrollo de mercado de destino: diversificar y consolidar la presencia de las empresas,
restaurantes y comerciantes minoristas que comercializan palta (Kroger, Meijer, Costco,
Walmart, Safeway, Aholde, Subway, Chipolote, etc.).

e Tener controlado el desarrollo de la empresa, de tal modo que pueda acompaniar los planes de
crecimiento de ventas, reduccidn de costos y suministro.

e Poner énfasis en la innovacion y la gestion de la calidad dentro de la organizacion.

¢ Implementar la infraestructura necesaria para que las ventas a los servicios de comida sea mas
eficiente y prepararse para la distribucion de productos procesados y fruta madura.

1.3 Estrategias de operaciones

e Fortalecer y ampliar de manera concentrada la base productiva con tecnologias apropiadas
orientadas a incrementar la productividad y la calidad.

e Impulsar un sistema de informacion de palta que genere, sistematice y difunda sus beneficios
de forma especializada y actualizada a mercados de destino potenciales.
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e Implementar mecanismos que permitan tener contralada toda la cadena de suministros,
infraestructura, logistica y servicios para la comercializacion y distribucion de palta.

e Modernizar las plantas de procesamiento del extranjero y optimizar la produccién de paltas
en Peru para que siga creciendo su rendimiento por hectérea.

e Mejorar los procesos en términos de ecoeficiencia, desarrollando e implementando nuevos

centros de maduracion.

2. Disefio de los productos

El producto que presentamos muestra la imagen y calidad con la que Mission se enfoca para

satisfacer las necesidades nutricionales de nuestros consumidores.

Disefio: trabajamos un disefio que sea llamativo para los consumidores, resaltando su valor
nutritivo, calidad y precio. Esto lleva a aprovechar las oportunidades generadas por los cambios
en gustos y costumbres de los consumidores, o la deteccion de necesidades insatisfechas para
poder adaptarnos a las nuevas condiciones de la demanda. Mission cuenta con mas de 18

presentaciones en cajas que varian segun el peso y calibre de la palta.

La propuesta es desarrollar presentaciones que lleguen a todo tipo de clientes, desde el pequefio
empresario hasta las grandes cadenas de distribucion, nos lleva a contar con variedad de

presentaciones y diversificar el producto con palta procesada, guacamole y paltas organicas.

3. Disefio de los procesos

Los procesos que se desarrollan en toda la cadena de suministro de Mission, detalla la velocidad
e innovacidn con la que se puede tener el fruto listo para distribuir en el mercado. El tiempo que

demora desde que el fruto ingresa a recepcion, hasta que se ubica en los almacenes de Mission

es de 8 dias si es importado, o0 4 dias si es cosecha de EE. UU.
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Gréfico 14. Mapa de procesos

Recepcion La palta ingresa al fundo y se coloca en el area de recepcion.
s
) Se almacenan por 1 dia, en camaras de refrigeracion de 10 a 12 °C. Este
Almacenamiento . o . . .
proceso mide el indice de porcentaje de materia seca, es decir, el grado de
temporal . .
maduracion que tiene el fruto.
——>{Se colocan en una faja transportadora, proceso en el que son trasladadas al area
Volcado
de lavado.
Lavado | %lSe lavan con agua y detergente especial. |
L ——>| Luego pasa al proceso de seleccion en donde hay operarios que estan en toda
Seleccion . . . .
toda la faja verificando y seleccionando que cumplan con el control de calidad.
. —>|La misma faja cuenta con una calibradora, que se encarga de clasificar la palta
Calibrado .
por calibres.
Empague —>|Se clasifican y se empacan en cajas segun los diferentes calibres y luego son
pag esquivadas en pariguelas.
Deshinchado —>|El proceso de desinchado consiste en colocarle unos zinchos al contorno de
pariguela ( seguros que van alrededor de toda la torre de pariguela)
—>fLuego viene el proceso de enfriado, zona climatidaza (pasa a otro ambiente, todo
. esta climatizado a 5 °C, en este proceso se hace que la pulpa de palta llegue
Enfriado o - .
hasta 5 °C, este proceso se hace en unos tuneles de enfriamiento de aire
forzado de doble flujo.
v
——>] Cuando esta listo se pasa a las cAmaras de almacenamiento que también esta a
Almacén 5 °C (que puede estar maximo dos dias almacenado hasta que sea transportado
, a Estados Unidos.
Transoort —>| Latemperatura en la que trasnporte es de 5 °C hasta llegar a destino final.
ansporte Demora 4 dias en llegar a EE. UU.

| Mission Produce |

| DISTRIBUCION |
Fuente: Elaboracion propia, 2015

4. Disefio de las instalaciones

Mission cuenta con instalaciones en México, Pert, Chile, Nueva Zelanda, Canada, Paises Bajos
y Estados Unidos. Asi mismo, cuenta con avanzada tecnologia e instalaciones de envasado,
ademas de centro de maduracion y de redistribucidn. Las plantas cuentan con un aproximado de

180.000 m?, incluidos 40.000 m? de espacio de produccién climatizado.

Los centros de maduracién cuentan con sistemas de mayor eficiencia energética disponibles,
que incluyen refrigeracion y controles de Gltima tecnologia, asi como iluminacién led. Por lo
general, el tejado estd equipado con un sistema de energia solar de un megavatio para suministrar
energia a las instalaciones
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Estas plantas de envasado y centro de redistribucion y maduracion cuentan con la méas reciente
tecnologia de gestién de fruta, sistemas de eficiencia energética y eficiencia operativa, lo que

convierte las instalaciones en las mas modernas del pais.

5. Programacion de las operaciones de la empresa

Esta programacion se hara a partir del afio 2015 hasta el 2019, teniendo en cuenta el plan de

crecimiento para atender a la creciente demanda (anexo 17).

6. Actividades preoperativas

Segun la base de la formulacién estratégica y los objetivos del Plan de Mejora, se plantean las
siguientes estrategias operacionales. En los anexos 14 y 15 se presenta el cronograma de

actividades y el presupuesto de operaciones.

e Estandarizacidn internacional de la performance operativa. En cada fundo de produccion se
debe buscar implementar el know how basado en calidad y eficiencia, caracteristico de las
instalaciones en EE. UU.

e Adquisicion de empresas y activos de planta. Adquisicién de empresa en el extranjero para
el procesamiento de la palta, aprovechando los tratados de libre comercio para productos
procesados con algunos paises.

e Adecuar las plantas a certificaciones 1ISO 9001 para la gestion de la calidad, 1ISO 14001 para
la gestion ambiental y otras certificaciones que creen valor en la empresa.

e Elevar la eficiencia operativa, lo cual implica revisar la cadena productiva integral para
focalizar los puntos criticos y corregirlos. Trasladar las buenas précticas operativas a los
nuevos mercados de abastecimiento.

e Adecuar las plantas a la ecologia. Incrementar la adecuacién de plantas, procesos, productos
y envases, a las normas ecolégicas de cada mercado, hasta alcanzar los niveles estandarizados
superiores.

e Aplicar modelos de design thinking dentro de los procesos, para lograr mayor innovacion.

7. Presupuesto de inversion y capital de trabajo

El presupuesto esta en funcién a la proyeccion de crecimiento y las actividades preoperativas que
se detallan en el cronograma de actividades (anexo 16). Se proyecta invertir USD 18.100 millones
durante 2015 - 2019 (anexo 17).
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Capitulo VII. Plan de recursos humanos

1. Estructura organizacional

Mission Produce es una empresa exportadora global, cuya estrategia implica un nivel bajo de
dispersion, debido a que produce la fruta en varios paises, y donde existe un alto nivel de
coordinacion de las actividades y procesos de comercializacién; la cultura organizacional
descentralizada permite a la empresa sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar
eficientemente los procesos que involucra la comercializacion de la palta; la finalidad de contar
con un estructura organizacional es realizar las actividades con la mayor precision posible, con

eficiencia, evitar reprocesos, lo cual da lugar a la especializacion y el perfeccionamiento.

o Apice estratégico, Steve Barnard y Ed Williams.

¢ Linea media, Junta Directiva y vicepresidentes.

e Tecnoestructura, areas de proceso de mejora, 1D, planeamiento.

e Equipo de apoyo, cafeterias, relaciones publicas, area legal, seguridad, departamentos
médicos, etc.

e Nucleo operativo, recolectores, operarios.

Los mecanismos de comunicacién aplicados en la organizacion, asi como la supervision directa
y la normalizacion de habilidades, logra una coordinacién e interaccion adecuada entre los

colaboradores de la empresa.

2. Objetivos del personal, requerimientos y perfiles

Ofrecer a la empresa Mission Produce, la calidad de colaboradores que requiere, con el fin de
mejorar su rendimiento, gestion y operacion a nivel nacional e internacional, en vias de potenciar

su liderazgo en el mercado global.

e Enfocar todos los esfuerzos para mejorar la calidad y el potencial innovador de la empresa
en términos de marketing, operaciones y gestion.

e Crear un ambiente de trabajo de alta calidad, ofrecer beneficios a los colaboradores e
incentivar una imagen de responsabilidad corporativa para posicionar la marca.
e Empoderar a los colaboradores en todos los niveles guiados por la filosofia, valores y

principios corporativos basados en la mejora continua y el emprendimiento.
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e Contar con exigentes procesos de seleccidn, que permitan contar con colaboradores altamente

calificados e identificados con los valores de la organizacion.

3. Estrategia de administracion de gestion de recursos humanos

Con base en la formulacion estratégica y los objetivos del Plan de Mejora, se plantean las

siguientes estrategias relacionadas con la gestidn de recursos humanos.

e Creacidn de un departamento de calidad y mejora continua que supervise todos los procesos
relacionados con la propuesta de valor.

e Creacién de alianzas estratégicas con universidades o con centros de investigacion
internacional para seguir generando valor.

e Promocion de un ambiente de trabajo de alta calidad, ofreciendo mayores beneficios a los
trabajadores y proveedores, con mira a ser reconocida como una de las mejores empresas
donde trabajar.

e Procesos de seleccion acorde con las necesidades de la empresa.

e Talleres de liderazgo y capacitaciones, cursos para los colaboradores.

e Desarrollo de linea de carrera.

e Implementacién de plan de reconocimientos y promociones a los mejores colaboradores
(retencion del talento).

e Creacién de un departamento de responsabilidad social.
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Capitulo VIII. Plan financiero

Para el desarrollo del plan financiero, la principal restriccion fue la informacion. Debido a que
Mission Produce es una empresa privada, no esta obligada a hacer pablica su informacion, por
lo cual no se tiene acceso a sus estados financieros. Debido a ello, el andlisis utiliza los estados
financieros y proyecciones proporcionados por la empresa, detallados en el caso, lo cual se

complementa con informacion relevante del mercado.

1. Supuestos y politicas

* Laproduccidn se separ6 en dos grandes grupos: produccion tradicional y produccidn en Per(.
Se estim6 que mantendrian el crecimiento experimentado en 2013 (17,5%) por 5 afios.Por el
lado de la produccion en Perd, se mantuvo el plan de produccion estimado por Mission adjunto
en el caso. En adelante, se asume un crecimiento perpetuo del 5%.

» Secalcul6 parael 2012 y 2013 el precio de caja vendida. Se toma como supuesto que el precio
de caja vendida para los afios siguientes sera equivalente a este promedio, ajustado por una
inflacion de 1,3% anual®.

» Para el calculo del costo de ventas por caja, se realiza una aproximacion. Se asume que este
costo de ventas incluye la depreciacion del periodo y que la proporcién de la depreciacion
sobre el costo de ventas sera equivalente a la expresada por Calavo en el 2014 de 0,7%. Se
calcula este monto para los afios 2012 y 2013, de modo que se pueda tener un costo de ventas
y una depreciacién de manera separada.

e Para el costo de ventas de la produccién tradicional, se calcula el costo por caja para los
afios 2012 y 2013, y se asume que se mantendrd, ajustado por una inflacién de 0,9% anual.
Para el caso de la produccion en Perd, se toma como supuesto que el costo por caja serd un
50% menor al costo de las producciones tradicionales.

* Para los gastos operativos, se calcula cada uno como un costo dependiente del nimero de
cajas producidas, y se asume que los siguientes afios mantendran el mismo comportamiento.
Para otros costos 0 ingresos cuyo comportamiento es exdgeno a la cantidad producida, se
asume que mantendran los valores promedios de los afios 2012 y 2013.

» Debido a que no se cuenta con la proporcién de paltas vendidas por ubicacion con exactitud,

no se tiene el dato de la tasa impositiva. Es por ello que, dados los impuestos pagados en

6 No cotiza en bolsa

" Basado en estimados del California Avocado Comission

8 De acuerdo al PPI Index (Bureau of Labor Statistics)

9 Supuesto conservador, dado que segtn los datos del caso, un acre en Per(i cuesta US$ 4,000 versus US$ 40,000 en
California
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2013, se calcula la tasa efectiva impositiva, la cual se utilizard para la estimacion para los
siguientes afios.

* Se asume que la inversion anual crecerd igual que el crecimiento estimado de ventas para
dicho afio. Ademas, se estima una vida Gtil de 30 afios para los activos. Se toma como supuesto
gue se mantendra la estructura de los activos, pasivos y patrimonio neto.

e Se estiman los flujos de caja por 5 afios hasta el 2019. En adelante se asume un crecimiento

perpetuo de 5%, supuesto plausible considerando el crecimiento de los Gltimos afios.

2. Presupuesto y analisis del punto equilibrio

Para el modelo financiero se consideran, ademas, los presupuestos de marketing, operaciones y
recursos humanos previamente explicados. Para fines de la estimacién, todo lo relacionado al
presupuesto de operaciones se considerara como parte del activo fijo y, por ende, se depreciara a
la misma tasa; mientras que lo relacionado al presupuesto de marketing y de recursos humanos

sera considerado como gasto.

Con base en los supuestos establecidos, se estima el modelo financiero, con lo cual se obtienen
los estados financieros pertinentes, asi como el flujo de caja. Como se expone més adelante, dado
el crecimiento esperado de la compafiia, los flujos son tales que permitiran mantener la inversion
planteada (en los supuestos se explicd que se estima que crecera al mismo ritmo quela

produccién).

El inicio de operaciones en Pert mejora los margenes de la compafiia, lo cual se puede apreciar
de manera mas clara en la tabla 13. A pesar del efecto inflacionario sobre los costos, estos se
reduciran a medida que la produccion de palta peruana tenga mayor participacion, dados sus
menores costos unitarios. Esto implica que afio a afio, exista una mayor diferencia entre la

produccidn estimada y el punto de equilibrio, lo cual implica mayores beneficios para Mission.

Tabla 12. Andlisis de punto de equilibrio

Punto de Equilibrio 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Costos Fijos US$ 13,797,762 | 17,697,283 | 20,677,785 | 25,373,362 | 31,084,978 | 37,427,664 | 44,941,036 | 51,908,711
Costo de Venta US$/Unidad 27.48 26.89 27.31 27.16 27.00 27.04 27.10 27.63

Precio de Venta US$/Unidad 30.58 29.98 30.67 31.06 31.46 31.87 32.28 32.69

Punto de Equilibrio (Cajas) | 4,461,815| 5,732,434 | 6,157,867 | 6,502,296 | 6,974,440 | 7,761,044 | 8682,832| 10,263,090
Produccion Estimada (Cajas) | 13,249,918 | 15,565,754 | 18,455,846 | 22,329,922 | 27,042,279 | 32,275,299 | 38,474,192| 44,222,858
Fuente: Elaboracion propia, 2015
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3. Estados financieros y flujo de caja

Para el analisis financiero de la empresa, se replican los flujos en base a los supuestos sefialados,
con lo cual se estiman el estado de resultados integrales, y el estado de situacion financiera,
incluidos en los anexos 19 y 20, respectivamente. Adicionalmente, en el anexo 20 se encuentran

los principales ratios financieros, los cuales se analizaran a continuacion.

Dado el inicio de produccién en Peru, asi como el crecimiento estimado en las producciones
tradicionales, se estima que las ventas creceran hasta los USD 2.500 millones para el afio 2019,
es decir, casi cuatro veces las ventas del 2012. Ademas, como se explicd, los menores costos de
produccidon peruanos implican mayores beneficios para la empresa: se estima que para el afio 2019

se tendrd un margen bruto de 14,6 % versus el 9,2% del 2012.

Resulta destacable que este crecimiento explosivo de las producciones no solo se ha traducido
en mejores resultados operativos, sino también en una situacion financiera mas saludable. Es asi
que el ratio de liquidez crece de 1 a 2,23 entre el 2014 y el 2019, y el ratio de solvencia crece de
2 a 6,1 del 2012 al 2019.

Sin embargo, este Gltimo dato podria implicar que existen recursos no utilizados, como se evaluara
maés adelante, podria ser mas rentable para la empresa financiar parte del crecimiento mediante
mayor deuda, en lugar de usar recursos propios. Ademas, el exceso de caja con el que se contaria

para los afios futuros, permite a la empresa tener un plan de expansion mas agresivo al planteado.

Los resultados positivos previamente detallados se hacen mas claros al analizar el flujo de caja,
expuesto en la tabla 13 (el cual considera para el Gltimo periodo el valor presente de una
perpetuidad con crecimiento de 5%). Como se nota, a medida que la produccién en Per( se

incrementa, aumentan también los flujos.

Tabla 13. Flujo de caja

FLUJO DE CAJA (US$) 2015 2016 2017 2018 2019 Valor Terminal
Utilidad Neta 27,844,509 42,547,496 57,667,610 76,894,571 85,448,774
Depreciacion 7,237,351 9,110,070 11,188,789 13,339,642 14,767,006
CAPEX -50,760,753 -56,181,568 -62,361,571 -64,525,594 -42,820,925
FC -15,678,893 -4,524,003 6,494,828 25,708,619 57,394,855 | 1,173,245,959

Fuente: Elaboracién propia, 2015

Para poder analizar el valor de la compafiia al dia de hoy, se tiene que tomar en cuenta el costo de

oportunidad de realizar la inversién, es decir, la mejor alternativa de inversién a un nivel
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similar de riesgo. Para ello, se realiza el calculo del WACC, (gréfico 15). Manteniendo una

estructura de capital similar al mercado, el costo ponderado de capital es de 14,29%. Descontando

los flujos de caja previamente detallados, se tiene un valor de empresa de USD 558.019.926. Por

el lado de la TIR, es decir, el rendimiento del proyecto, se calcula en 145,59.

Gréfico 15. Célculo del WACC

Fuentes:
Tasa libre de riesgo 2,96%]T-Bond 30y (31ago2015), BCRP
Beta industria (unlevered ) 1,26 |Food Wholesalers - corrected for cash (ene2015), Damodaran
Beta 1,39
Prima de mercado 7,94%|History Equity Risk Premiums - Prom Aritmethic, Damodaran
Prima pais 2,17%|EMBIG (promedio agosto 2015), BCRP
Costo de capital 16,2%
LIBOR 0,84%]|FedPrimeRate LIBOR USD a 12 meses (agosto)
Spread sobre LIBOR 4,54%|Spread Bancolombia (marzo 2015)
Costo de deuda 5,38%)
Impuesto a la renta 39,33%
After tax cost of debt 3,26%
Deuda / (Equity+Deuda) 14,61%)
Deuda / Equity 0,17 |History Equity Risk Premiums - Prom Aritmethic, Damodaran
WACC nominal

Fuente: Elaboracion propia, 2015

4. Estructura de financiamiento

Como ya se explicd, uno de los potenciales problemas de la empresa es la sobreutilizacion de

recursos propios en el crecimiento de la empresa. Considerando un costo de deuda después de

impuestos de 3,26% (tal como se detall6 en el célculo del WACC), se procede a estimardistintos

valores de la compafiia segln la estructura de capital elegida.

Tabla 14. Estructura de capital

Deuda / (Equity+Deuda) VAN US$) Variacion %
11.61% 544,105,039 -2.49%
12.61% 548,682,994 -1.67%
13.61% 553,320,911 -0.84%
14.61% 558,019,926 0.00%
15.61% 562,781,200 0.85%
20.61% 587,564,299 5.29%
25.61% 614,096,471 10.05%
30.61% 642,561,374 15.15%
35.61% 673,169,132 20.64%
40.61% 706,161,267 26.55%
45.61% 741,816,791 32.94%
50.61% 780,459,769 39.86%

Fuente: Elaboracion propia, 2015

52



Como se muestra en la tabla 14, una estructura de capital mas agresiva en el financiamiento
externo puede implicar mayor valor para la compafiia. Tal es asi que si el peso de la deuda

aumentara en 36%, el valor de la comparfiia aumentaria en 21%, es decir, USD 115 millones.

5. Andlisis de sensibilidad y simulacién financiera

La variable méas sensible para la empresa, dado su poco control sobre la misma, es el precio, el
cual se fija sobre la base del equilibrio entre la oferta y la demanda. Al tratarse de un commodity,
no existe mayor injerencia de las decisiones productivas de una empresa sobre el precio del
mismo. Asimismo, hay que considerar el efecto que tienen las variaciones de precio sobre la
demanda: segun Hass Avocado Board, un aumento del 25% del precio de paltas implicauna caida
de 26% en la demanda; mientras que una caida del 25% implica un aumento de la demanda del
47%.

Sin embargo, por cuestiones de simplicidad para este analisis de sensibilidad, se asume que la
produccion y venta de Mission no variara, independientemente de los movimientos de precios. Es
un supuesto plausible debido a que en caso de subidas de precios, dada la sobredemanda que
existe por el producto, no se espera una caida en las ventas de parte de la compafiia. Por otra parte,
ante caidas de precio, el proceso productivo toma demasiado tiempo como para que las compariias

puedan responder inmediatamente.

Como se detalla en la tabla 15, la empresa es altamente sensible a las variaciones de precio. Es
asi que basta una caida de USD 4 (13%) en la caja, para que la empresa deje de ser rentable.
Tomando en consideracion que en el 2012 el precio cayd en 45%, es de vital importancia para la

empresa el tener precaucién respecto al precio de la palta.

102013 Price Sensitivity Study — Hass Avocado Board
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Tabla 15. Andlisis de sensibilidad

Precio por caja (USD) VAN USD
14,28 -3,430,437,058
16,28 -2,934,174,111
18,28 -2,437,911,164
20,28 -1,941,648,217
22,28 -1,445,385,270
24,28 -949,122,323
26,28 -452,859,376
28,28 43,403,571
30,28 539,666,518
32,28 1,035,929,465
34,28 1,532,192,412
36,28 2,028,455,359
38,28 2,524,718,306
40,28 3,020,981,254
42,28 3,517,244,201
44,28 4,013,507,148

Fuente: Elaboracidn propia, 2015

Adicionalmente, dada a la sensibilidad de la produccién a las condiciones climaticas, se decide
evaluar el estado de flujo de caja ante movimientos en el nivel de ventas. Para esto, se define el
modelo previamente detallado como escenario base y se adicionan dos escenarios: uno pesimista,
que implica una reduccién de 25% de las ventas, y uno optimista que implica un aumento del 25%

de la misma variable8.

Como expusimos previamente, el VAN del escenario base es de USD 558.019.926. Cuando el
volumen de ventas aumenta en 25%, el VAN aumenta a USD 755,259,733; mientras que ante una
caida del volumen de 25%, el VAN disminuye a USD 360,780,118, es decir, se mueve 35,35%

en cada direccion.

6. Planes de contingencia

Debido a la alta sensibilidad que se tiene ante los precios, la empresa deberia crear planes de
contingencia. Un primer punto que reforzar, el cual no se evalu6 en nuestro andlisis estatico del
punto V, es la capacidad de aumentar el volumen de ventas, dada la reduccion de precio. Como
se explico previamente, el consumidor tiene una elasticidad de precio mayor a uno para
reducciones del precio. Sin embargo, el principal problema para absorber esta mayor demanda
surge por el desfase entre el movimiento del precio y la decision de incremento de produccion.
Para poder intentar absorber dicha mayor demanda, la empresa deberia de buscar reducirtiempos

de produccion, lo cual ha venido logrando con sus centros de maduracion.

11 Revisar anexos 21-26 para mayor detalle
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Otro punto relevante para una eventual caida de precios, es el manejo de costos. Tomando en
consideracion el costo y precio de ventas por caja calculado para el 2013 (USD 27,39 y USD
30,28), existe poco margen en caso variaciones de precios. Como explicamos previamente, la
mayor produccion en Per( abarata los costos de produccidn, sin embargo, deberian de buscarse
eficiencias dentro de la compafiia, para reducir aun mas los costos productivos, de forma que

exista un mayor margen de maniobra ante variaciones de precios.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social
1. Obijetivos del plan de responsabilidad social
Objetivo general

e Generar sociedades mas igualitarias, integrando de manera equitativa a sus trabajadores y
comunidades generando una relacion donde todos ganen, cuyo valor se mida a partir de un
triple balance: utilidades econdémicas, ambientales y sociales. Mission Produce debe ser

reconocida en el 2019 como una empresa socialmente responsable.

Objetivos especificos

e Supervisar que se cumpla con leyes laborales que tienen sus socios estratégicos en Perd,
formalizar la mano de obra.

e Ser socio estratégico con proveedores y colaboradores desarrollando programas de apoyo con
la finalidad de brindar estabilidad laboral y familiar.

2. Formulacion estratégica del plan de responsabilidad social

o Definimos la estrategia en Sostenibilidad como eje transversal del negocio a lo largo de toda
la cadena de valor con el objetivo de satisfacer las expectativas de los stakeholders.

e Implementacion y desarrollo de sistemas de eficiencia energética, a través de paneles solares
se reducira el consumo de kW de energia en todas la plantas, actualmente reducen los costos
operativos significativamente.

e Fomento de las buenas practicas en cuanto a politicas de seguridad ocupacional, los
colaboradores contaran con el equipo de trabajo acorde con sus roles y responsabilidades,
tendréan el conocimiento para desarrollar sus funciones esto a través de charlas especializadas
para cada puesto de trabajo, se estableceran cronogramas mensuales y estos seran difundidos
por los supervisores o jefes directos.

e Incentivar la emisién y compra de bonos de carbono, por cada producto que consumidor
contribuye con la preservacion del medio ambiente, la informacion estar disponible en la
pagina web donde podran validar la asignacién de los recursos a los programas de apoyo.

e Desarrollar programas de apoyo y accion directa para sanear el medioambiente y mejorar la
calidad de vida de los colaboradores.
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2.1 Propuestas especificas

Situacion actual. Sociedades no igualitarias, poca conciencia de RSE.

Propuesta 1. Invertir en la siembra de arboles maderables, los recolectores cultivaran el arbol
para que a lo largo de los afios puedan venderlo ya maduro y obtener ganancias equivalente a una
compensacion por tiempo de servicio (CTS). Se negociara con los organismosGubernamentales
bosques o campos a reforestar, capacitaciones y asesoramiento relacionados al tema de
reforestacion, asi como para la siembra, mantenimiento de arboles de la region. Los arboles
pueden ser comercializados a partir de los 13 afios, entre méas tiempo crezcan es mayorla calidad

de la madera, por ende el precio de venta se incrementa.

Propuesta 2. Identificar oportunidades de negocio en la Cadena de Suministro, para esto se debe
incentivar a los colaboradores a presentar planes de negocio, la convocatoria sera anual,los
ganadores seran capacitados y contaran con el financiamiento para el desarrollo del proyecto; se
velara que sea sostenible en el tiempo y la propuesta de valor este enfocada en el emprendimiento
social. Ejemplo: la comercializacion de bellota, fruto del roble (arbol maderero) es un alimento
nutritivo para los animales, que se cotiza a un precio similar al maiz de alta calidad, se puede
comercializar el fruto a partir del quinto afio de realizada la plantacion del roble, su punto éptimo

de produccidn de bellota es a los 10 afios, son unos 15 toneladas por cada 1,000 arboles.

2.2 Impactos

Colaboradores Sociedad

Pertenecer a una empresa que busca mejorar las
condiciones de vida y trabajo de una manera
sostenible.

Comunicacion abierta, que permita plasmar de alguna
manera la participacion de los colaboradores, por
ejemplo, una iniciativa como “ideas en accion”.

Crear vinculos estrechos entre los miembros de la
comunidad con la empresa.

Lograr la identificacién y compromiso de los
miembros de la sociedad hacia la empresa.

La empresa incorporara trabajadores seleccionados
de la comunidad donde esta se desarrolla.

Clientes
Ofrecer productos sostenibles de comercio justo.
Productos de alta calidad.

Accionistas
Tienen la obligacidn ética de identificar los impactos
positivos y adoptar medidas necesarias para

potenciarlas y minimizar las negativas.

Proveedores

Relaciones comerciales basadas en el respecto y la
transparencia.

Crear  alianzas que  permitan  contribuir
corresponsablemente al bien comdn y atender las
necesidades sociales.

Medioambiente

Respeto al entorno, los recursos y el medioambiente
para el presente y las generaciones futuras.

Preservar y regenerar el entorno ecolégico en todos
los procesos de operacion, comercializacion, etc.
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Conclusiones

a. En lo relacionado a los factores externos, Mission Produce compite en una industria muy
atractiva, debido a la creciente demanda de paltas; la compafiia cuenta con ventajas
competitivas que le permiten competir y ser lideres en la distribucion del fruto, sus
proveedores cumplen una funcién fundamental, al igual que los fundos que poseen en el
extranjero, ya que les permite tener el control de la cadena de suministro que hacen que sea
competitiva. En este contexto, los formatos de tienda que mas crecimiento demuestran son los
pequefios. Cabe resaltar que los tratados de libre comercio de México, Per( y Chile favorecen
la garantia y mejores condiciones de importacién. También, la economia semuestra estable,
con indicadores positivos en cuanto al PBI, el mercado laboral y de los hogares
estadounidenses en general. Esto es importante porque en todos los estudios, el precio resulta

un limitante para su consumo, incluso en los consumidores frecuentes.

b. Mission Produce se encuentra posicionada por encima de Del Rey Avocado, pero su principal
competencia es Calavo Growers, tomando en cuenta la diversificacion y la inversion con la
gue cuenta. Por este motivo, debe desarrollar estrategias para controlar las debilidades y
potenciar la compafiia. Un limitante de Mission es el acceso a financiamiento, que puede ser
asumido como una posibilidad de crecimiento. Otra oportunidad es el uso de la tecnologia en
todos los niveles: estudio de mercado, implementacién de estrategias de marketing y
mejoramiento de las redes de transporte, y optimizaciéon de todos los procesos. Una gran
oportunidad es potenciar sus fundos en Peru con la mejor tecnologia, para que su rendimiento
sea mayor. Del mismo modo, es de vital importancia obtener mas proveedores, porque si bien
es cierto, México tiene mucha capacidad, también tiene inestabilidad politica que algin

momento puede significar limitaciones para ser un buen proveedor.

¢. En cuanto a la eleccion de la estrategia, se elige una estrategia de penetracion de mercado,
sobre todo concentrandose en los sectores minoristas y los servicios de comida, donde hay un
gran potencial de crecimiento sin cambiar el modelo de negocio actual y considerando que
pueden garantizar el suministro durante todo el afio. Se debe enfatizar las cualidades nutritivas
y la propuesta de valor de ser un producto organico, un mejoramiento de la imagen de la
empresa, que la haga mas amigable con los segmentos de la poblacién mas interesantes que,
principalmente, son los de origen multiétnico, adulto mayor y los millenials. Asimismo, en el
desarrollo de nuevos productos se encuentran oportunidades atractivas, porque las empresas

minoristas, las tiendas y los servicios de comida requieren
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productos que solucionen las “necesidades” de sus consumidores, como ofrecer productos
para el desayuno, para su utilizacion como snacks, merienda o incluso postres, que sean de

alta calidad y alto valor nutritivo.

Mission Produce debe aprovechar el know how en cuanto a las importaciones, para sacarle
el maximo provecho al tratado de libre comercio con los principales exportadores de América
Latina, como México, Chile y Per(. La compafiia debe continuar mejorando las operaciones
mediante el empleo de nuevas tecnologias eficientes y mediante la implementacion de una
gestion de mejora continua, o de calidad como ISO 9001. La empresa debe evaluar la
posibilidad de lograr alianzas estratégicas con proveedores internacionales y aprovechar que
algunos paises ya cuentan con permisos para exportar productos procesados a EE. UU., como

es el caso de Per(.

El uso de nuevas tecnologia, como por ejemplo los paneles solares (nanotecnologias), para
llegar al consumidor final, lo cual puede hacer que crezca el consumo de la palta, teniendo
en cuenta las exigencias de los consumidores, quienes actualmente muestran mayor interés
por saber cdmo se produce la fruta, si es organico, si genera valor, si laempresa que lo produce
es socialmente responsable, o si contribuye con el medioambiente, son algunas preguntas que
se realiza antes de escoger un producto. Por lo antes expuesto, Mission debe desarrollar un
plan de RSE. Para este cometido debe conocer al consumidor, saber cuéles son sus
necesidades inmediatas, qué canales de promocién prefiere, qué formatos desea yasi crear
una imagen mas cercana a él. Es importante resaltar que en los préximos afios, el consumo va
a cambiar. Cada vez mas gente prefiere el consumo online y muchos supermercados ya
ofrecen el servicio de delivery, o tienen alianzas estratégicas con Amazon para satisfacer estas

necesidades.
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Anexo 1. Centros de maduracion de Mission Produce

Seatlle . Toronto

Oxnard

Fuente: Pagina web de Mission (http://www.missionpro.com/avocadoripening.html)

Anexo 2. Estructura organizacional de la direccion

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 3. Las cinco fuerzas de Porter

AMENAZA DE PRODUCTOS
SUSTITUTOS

+No presenta productos sustitutos debido a que es
un fruto con bondades y valores nutritivos, entre
otros beneficios, que no tienen otros frutosy que
son buenos para la salud

+ Intensidad: Baja.

PODER DE
NEGOCIACION CON LOS
PROVEEDORES

+ Considerando que Mission
controla muchos aspectos de sus
operaciones, desde el cultivo y la
cosecha hasta el transporte y el
almacenamiento, el poder de los
proveedores es bajo.

* Intensidad: Alta

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES

+Uno de los principales competidores de Mission
en laindustria de la palta es Calavo Growers, Inc.
Hoy en dia, Calavo no solo vende paltas de unos
1.600 productores, sino que también fabrica y
comercializa guacamole ya preparado para las
ventas de servicios dealimento y 100 marcas
privadas a través de su divisién de productos
procesados.

+ Intensidad: media

PODER DE
NEGOCIACION CON LOS
CLIENTES

« El poder de negociacion de los
clientes es alto, representan un
parte sustantiva e importante de los
ingresos de la empresa.

 Los clientes pueden cambiar de
un producto a otro pagando un
costo muy bajo o ninguno
+Intensidad: Alta

AMENAZA DE ENTRADA DE
NUEVOS COMPETIDORES

La amenaza de nuevos entrantes depende, de los
niveles actuales de beneficios y la tasa de
crecimiento de la demanda. Por otro lado, el
crecimiento de la oferta depende en gran medida
de la flexibilidad de los cultivos para adaptarse a
las diferentes condiciones de la tierra, los climas,
las estaciones, la distancia a los mercados clave
de regiones de cultivosespecificos, el periodo
para entrar en plena produccion, el nivel de
tecnologia requerida y el

desembolso de capital por acre.
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Anexo 4. Paltas maduras para la comercializacion

AVOCADO RIPENING

Fuente: Mission Produce

Anexo 5. Operaciones de Mission Produce en Peru

Fuente: Pagina web de Mission (http://www.missionpro.com/avocadoripening.html)
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Anexo 6. Red de Transporte para todo EE. UU.
T TR L

"‘!PQRTATION

71

Fuente: Pagina web de Mission (http://www.missionpro.com/avocadoripening.html)

Anexo 7 Nueva planta de alta tecnologia en Oxnard

Fuente: Pagina web de Mission (http://www.missionpro.com/avocadoripening.html)
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Anexo 8. Estandares de la palta para la importacion

Anexo 9. Contenido nutricional

20 18,75 22,00
24 15,75 18,75
28 13,75 15,75
32 11,75 14,00
36 10,50 12,50
40 9,50 11,50
48 7,50 9,50
60 6,25 7,50
70 L 4,75 6,25
84 3,75 4,75
96 3,50 3,75

Fuente: Vidal (2010)

Calorias cal 131,00 Calcio mg 30,00
Agua g 79,20 Fosforo mg 67,00
Proteinas g 17,00 Hierro mg 0,60
Grasa g 12,50 Retinol meg 0,05
Carbohidratos g 5,60 Vit. Bl meg 0,03
Fibras g 5.80 Vit. B2 meg 0,10
Cenizas o 1.00 Vit. BS meg 1.82

Fuente: Oficina General de Planificacion Agraria (2006)
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Anexo 10. Diversos usos de la palta procesada

O MUGINAL

S
t'w!(' AMG!I

ué f.v,;, 5y

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Anexo 11. Razones para el consumo de palta en EE. UU.

Valores Organicos mess—— 390,

Sustituto 44%
PreCiO e . 44%
Apariencia en tiendas 45%
Madurez 57%
Variedad de Usos masssssssssssssssssssssssssmmm—m 61
Calidad 62%

Sabor . 689
Beneficios Nutricionales s 709%
Buenos parati messsssssssss—— 70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Razones de consumo

Porcentaje

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Anexo 12. Total de importaciones en toneladas hasta el 2014

SO0.000.00
TOH.000.00
GUE 00000
SOOL000.00
SO0 000,00

30000000

Toneladas

200 000,00
1O 000,00

(.00

20010

344 9IHYO0

415416.00

2011

2012

Ano

2013

729.175.00

2014

Fuente: International Trade Centre

Anexo 13 Principales competidores de Mission Produce en EE. UU.

COMPETIDORES

MISSION PRODUCE

CALAVO GROWERS

DEL REY AVOCADO

PRODUCTO

- Productos frescos, madurados.
- Producto Procesado de Palta.

Diversificados:

- Palta Hass, pinkerton y lamb.

- Aguacate Dip, Mayonesa de Palta, Hummus de Palta y Mousse de
Palta.

- Productos de valor nutricional.

- Concentracion en palta organica.

UNIDADES DE NEGOCIO

- Productos para los minoristas (73%),
mayoristas y operadores.

- Palta fresca congelada y productos procesados.

- Diversificacion de paltas organicas de
todos los tamafios.

CALIDAD

- Concentracién de la alta calidad de los
productos y el grado de maduracién de
los productos.

- Alta calidad de productos tantos frescos como frescos refrigerados

- Alta calidad de productos diversificados por alianzas estratégicas.

-Concentracion en los tipos de empaque,
con empagquetados versétiles y
précticos.

CERTIFICADOS

- Certificados de buenas practicas
agricolas.

- Certificados de calidad en la produccion.

- Certificados para la gestion organica
- Certificado de buenas précticas
laborales

EXPORTACION

Si

Si

NO

- Cuenta con centros de
empaquetamiento distribuidos

- Centros de empaquetamiento

Zelanda y Sudéfrica.

EMPACADORAS estratégicamente en todo EEUU y -3 Centros de Empaguetamiento. especializados en productos organicos.
Canada.
- Mayoristas, minoristas, distribuidores

CLIENTES de servicios de alimentos y operadores |- Mayoristas, minoristas y servicios de alimentos. - Minoristas
industriales.

- - Tecnologia para el control y - Tecnologia de alta presion para que productos permanezcan

TECNOLOGIA . . . -
seguimiento de las operaciones. frescos. (Pro Ripe Vip)

PROVEEDORES - California, México, Chile, Perd, Nueva - California, México, Chile, Nueva Zelanda y Reptiblica Dominicana |- California, Chile y México

Fuente: Paginas web de las empresas mencionadas
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Anexo 14. Cronograma de actividades del plan de marketing

2015 2016 ‘ 2017 2018 2019

1/ 23 45 6 78 9101112 1 2 3 4 5 6 7 8 9101012 1| 4 § 4 5 ¢ 7 8 9101912 1 4 3 4 5 6 7 8 91d1d12 1 4 ¢ £ £ € ] € <1011
ACTIVIDADES
Disefio de productos
Disefio de promociones de posicionamiento
Investigacion de neuromarketing
Disefio de nuevas marcas
Branding
Estrategias de penetracion
Estrategias de precios atractivos
Investigacion de mercado: geolocalizacion
Estrategia CRM
Modernizacién de la pagina web
Administracion de la pagina web
Investigacion de mercado: User Experience (UX)
Participacion en ferias
Marketing digital
Campafias de neuromarketing
Camparias de geomarketing
Camparfias en redes sociales

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 15. Presupuesto de marketing

PRESUPUESTO DE MARKETING

Detalle 2015 2016 2017 2018 2019 Total
Disefio de Productos 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 500,000
Disefio de Pomociones de Posicionamiento 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 150,000
Investigacion de neuromarketing 200,000 200,000 200,000 200,000 200,000 1,000,000
Disefio de nuevas marcas 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 200,000
Branding 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000 100,000
Estrategias de Penetracion 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 150,000
Estrategias de Precios atractivos 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 125,000
Investigacion de mercado: geolocalizacion 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 75,000
Estrategia CRM 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000 250,000
Modernizacion de la pagina web 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 75,000
Administracion de la pagina web 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 60,000
Investigacion de mercado: User Experience (UX) 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000 100,000
Participacién en ferias 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 75,000
Marketing Digital 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 60,000
Camparias de neuromarketing 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000 250,000
Camparias de geomarketing 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 75,000
Campafias en redes sociales 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 25,000
Total $ 654,000 654,000 | $ 654,000 654,000 654,000 | $ 3,270,000

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 16. Cronograma de actividades del plan de operaciones

\ 2015 2016 \ 2017 2018 2019

ACTIVIDADES
Estandarizacion de la performance operativa

Adauisicion de empresas y activos de planta

Creacion de infraestructura en los paises abastecedores
Adguisicion o alianza estratégica con empresa procesadora
Adecuacion de las plantas a normas 1SO 9001

Adecuacion de las plantas a normas SO 14001

Implementacion de innovacion dentro de los procesos \

Implementacion de lean manufacturing \
Implementacion de six sigma \ L Lii

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Anexo 17. Presupuesto de plan de operaciones

PRESUPUESTO DE PLAN DE OPERACIONES

Detalle 2015 2016 2017 2018 2019 Total
Estandarizacién de la performance operativa 800,000 800,000 800,000 800,000 800,000 4,000,000
Adquisicion de empresas y activos de planta 2,000,000 2,000,000 4,000,000
Creacion de infraestructura en los paises procesados 2,000,000 2,000,000 4,000,000
Adquisicion o alianza estratégica con empresa procesadora - - 2,500,000 - - 2,500,000
Adecuacion de las plantas a normas 1SO 9001 1,000,000 1,000,000
Adecuacion de las plantas a normas ISO 14001 1,000,000 1,000,000
Implementacidn de innovacidn dentro de los procesos 500,000 500,000
Implementacion de lean manufacturing 500,000 500,000
Implementacion de six sigma 600,000 600,000
Total $ 6,400,000 | $ 4,800,000 | $ 3,300,000 | $ 2,800,000 |$ 800,000 | $ 18,100,000

Fuente: Elaboracién propia, 2015

76




Anexo 18. Presupuesto del plan de recursos humanos

PRESUPUESTO DE RECURSOS HUMANOS

Detalle 2015 2016 2017 2018 2019 Total
Creacidn de un departamento de calidad 120,000 120,000 120,000 120,000 120,000 600,000
Creacion de un departamento de innovacién y mejora continua 150,000 150,000 150,000 150,000 150,000 750,000
Creacion de un departamento de investigacion de nuevos mercados 160,000 160,000 160,000 160,000 160,000 800,000
Creacion de un departamento de responsabilidad social 130,000 130,000 130,000 130,000 130,000 650,000
Creacion de un departamento de investigacion de productos 300,000 300,000 300,000 300,000 300,000 1,500,000
Mejoramiento del ambiente de trabajo 180,000 180,000 180,000 180,000 180,000 900,000
Total $ 1,040,000 | $ 1,040,000 | $ 1,040,000 | $ 1,040,000 | $ 1,040,000 | $ 5,200,000

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 19. Estado de resultados integrales

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS USD

ventas X ;3 461,934,134 298 044 586,637,62 842,245 9 1,018,171,969 229 350, 1,431, 736
Costo de Ventas -364.147 404 -418.545 231 503,283,884 | -606,437.184 | -730.226 414 | -872808,776 -1,042 631,194 |-1,222 011,962
Utilidad Bruta 36,922,961 43,388,903 56,314,159 80,200,440 112,019,508 145,363,192 186,718,958 | 209,213,774
Costos y Gastos Operativos -16,226,704 -18,060,113 -22.007.776 -26,627 440 -32,246,716 -38,486 860 -45 878,763 -52.733,792
Utilidad Operativo 20,696,257 25,328,790 34,306,384 53,573,000 79,772,792| 106,876,333 140,840,194 | 156,479,982
Depreciacion -2 681,794 -3,082 411 -5.545,325 -7,237,351 -9,110,070 -11,188,789 -13,339 642 -14,767 006
Plan de Marketing 0 0 0 -654.000 -654.000 -654.000 -654,000 -654,000
Plan de Recursos Humanos 0 0 0 -1.040.000 -1.040,000 1,040,000 -1,040,000 -1.040,000
Otros ngresos (gastos) -105,994 -485,509 -361,645 -437 560 -529,899 -532.442 -753,910 -866,557
Ingreso asociacién Simmisco 1.790,128 0 895.064 895,064 895,064 895,064 805,064 895,064
Gasto de intereses -1,540,885 -1,708,729 -1,625,307 -1,825,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307
Ingreso de intereses y dividendos 145,191 226,625 185,908 185,908 185,908 185,908 185,908 185,908
Ganancias de capital en Henry Avocado 1.497 413 1,889,031 1.693.222 1.693,222 1.693,222 1,693,222 1,693,222 1,693,222
Operaciones agricolas 803,559 285,533 544,546 544 546 544,546 544,546 544,546 544 546
Ganancias de capital en Cabilfruit -433,285 -167.631 -300.458 -300.458 -300,458 -300,458 -300,458 -300.458
Ganancias de capital en Arato/Beggie -253,761 0 -126.881 -126.881 -126.881 -126,881 -126.881 -126,881
Ganancias (pérdidas) Moneda extranjera 526,576 324,510 425543 425,543 425543 425,543 425,543 425,543
Utilidad (Pérdida) antes impuestos 20,443,405 22,609,209 30,091,049 45,895,727 70,130,460 95,052,740 126,744,280 | 140,844,057
Impuesto a la Renta -6,607 430 -8,892,413 -11,835,091 -18,051,218 -27.582 965 -37,385,130 -49 848,709 -55,395,283
Utilidad Neta 13,835,975 13,716,796 18,255,959 27,844 509 42 547 496 57,667,610 76,894,571 85448,774

Fuente: Elaboracion propia, 2015




Anexo 20. Estado de situacion financiera

ESTADO DE SITUACION FINANCIERAUSD

2019

ACTIV OS

ACTIVOS CORRIENTES
Coja y equivalontes 3544010 1,043,339 <10,10% 621 25,700,514 30,304 517 23 B09 S8Y 1,068,929 59,293, 705
Cusntas por cobrar - Fabricacidn 33651627 37868182 7868182 37,868,182 37,868,182 37 868,182 37,868,182 37,868,182
Cuantas por cobmar - Otroa 1,069,933 2,440548 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548
Ivenntare 10,028,081 16244239 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239
Ga=tos por adelantado 2,308 308 4,122 667 4,122 661 4,122,651 4,122 661 4,122 661 4,122 651 4,122 661
Aerpnces de frutan 2,002.209 1,660,998 1,660,958 1,660,998 1,660,998 1660998 1,660,998 1,660,908
n puestos diferdos 3,504 083 3,129,358 3,129,358 3,129 554 3.129.398 3,129 390 3,129 498 3,120,398

[Total Activos Cormientes 1 56,588,301 | 66,509,355 | 45,364,355 | 39,685,502 | 35,161,499 | 41,656,327 67,364,945 | 12‘.159:.01 [

ACTIVOS NO CORRIENTES

Activos Flos natos de depreciaciin 26,976,697 38941179 68,342,088 111865500  158,8935995 210,108,781 261,295.733 285,349,652
Wrenrniones sn Cubdfuit 7.652.432 7.517,363 7.517.363 7.517.363 7.617.363 7.517.363 7.517.363 7,517,363
wersiones en Pecd Lond AFarming aDs a2 900277 989,777 aso. 717 aga. riv 989 777 age.71rv Q09,777
Ireormiones en Hoary Avoc sdo 9,434,726 9,853,766 9,863,766 9,863,766 9,863,756 9,553,756 0,863,756 9,853,766
hvorsiones on Arato Corporation 23 561,336 26,260,336 26,269 334 265,260,334 26,269 336 26 269,335 26,269, 334 26,260,336
Otroa Activos No Corrantas 2778810 3756472 3756172 3,756,172 3,756,172 3756172 3,756,172 3,756,172

[Total Activos Mo Corriente s | 71409001 | 86317,502 ] 115,710,500 | 159,241,500 | 206,393,402 [ 257,406,904 ] 308,672,136 | 136,726,005

[TOTAL ACTIVO | 127897392 | 152,826,937 171,082,896 | 198,927,405 | 241,474,900 | 299,142,510 376,007,082 | 461,485,8% |

PASIV OS
PASIVOS CORRIENTES

Cuonntas por peger y Guaston scumulsd o
Acroedores de cultiivos
Préstamos de corto plazo

Forcon cle de deuda de o o
Total Pasivos Corrientes |

PASIVOS NO CORRIENTES
mpuestios a utilidades difondos
Otros paaivos te largo plazo

Deuda de Plazo

17,497 438 18,196,414 18,196,414 18,196 414 18,196,414 18,196,414 18,196,414 18,196,414
10,617,969 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14112801 14,312,801 14,112.801 14,112,801
1,000.000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000
4,574.470 i ] (5 1566423 7555 423 7,666,423
33389277 | 55 864,638 55,86 | 55,864,634 |
2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071
281 841 412693 412,693 412,693 412,693 412,693 412,693 412,693
22 679,435 16862317 16,062,117 16,862,117 16,862 117 16,862,117 16,862 117 16,862 117
25,900,347 | 20003881] 20003881 20003881] 20003881 20003881 20,003,881 20,003,881 |

[ToTa pasivo [

59,289,624 [ 75868519 75868510 ] 75860519 75868519 ] 758685107 00 75066,510]  75868,519 |

PATRIMONIO NETO
Acciones Comunes
Pérddan Completas Acum uladas
Utdidades Retenidos

25,074,450 25423711 25,423,711 25423711 25423111 25423711 25,423,711 25,423,711
-1,035.307 -788,744 -766,744 -768.744 -788. 744 -788,744 ~788 744 -788,744

10 |

44 508 625 52323451 70.579,410 908,423.919 140971 414 158 639,024 275,633 686 360,902,370
T fd 958 g { At », 606,38 2] 9 b 2.0

D25 A 240, 65 .

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 21. Andlisis de ratios

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Ratio de

liquidez

Ratio de
solvencia

Margen bruto

9,21% 20,14% 10,81%
1,19 2,01 9,39% 17,82% 8,98%
0,99 2,25 10,05% 19,17% 10,67%
0,71 2,62 11,68% 22,63% 14,00%
0,63 3,18 13,30% 25,69% 17,62%
0,75 3,94 14,28% 25,83% 19,28%
1,21 4,96 15,19% 25,62% 20,45%
2,23 6,08 14,62% 22,16% 18,52%
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Anexo 22. Escenario optimista: estado de resultados integrales

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS USD 2012 2013 2014 2015 :
\entas 401,070,365 461934134 | 560.298044| 858297029 | 1,052.807,402 | 1,272,714 961 1,536,687.690 [ 1,789,032.170
Costo de Ventas -364.147404 | 418545231 | -503983884| -758046479| -912.783017(-1,091.010970| -1.303,288.993 |-1.527,514 952
Utilidad Bruta 36,922,961 43,388,903 56,314,159 | 100,250,550 | 140,024,385 181,703,891 233398697 | 261,517.218
Costos y Gastos Operativos 16,226,704 -18.060,113 | -22007.776| -33.284299| -40308.395| -48108574 -57,348454 | 65817240
Utilidad Operativo 20,696,257 25,328,790 34,306,384 66,966,250 99715990 | 133595416 176,050,243 | 195,599 977
| Depreciacion -2,681.794 -3.082.411 -5.545 325 -7.237.351 5110070 | -11,188.789 -13.339642 | -14.767.006
Plan de Marketing 0 0 0 -654.000 554,000 -654,000 -654.000 654 000
Plan de Recursos Humanos 0 0 0 -1,040,000 -1,040,000 -1.040,000 -1,040.000 -1,040.000
Otros ingresos (gastos) -105,994 -485,509 -361,646 -546,950 662,374 -790,552 -942 388 -1,083,196
Ingreso asociacion Simmisco 1,790,128 0 895,064 895,064 895,064 895,064 895,064 895,064
Gasto de intereses -1,540,885 -1.709.729 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625.307 -1.625.307
Ingreso de intereses y dividendos 145,191 226,625 185,908 185,908 185,908 185,908 185,908 185,908
Ganancias de cap#al en Henry Avocado 1,497,413 1,889,031 1,693,222 1,693,222 1,693,222 1,693,222 1,693,222 1,683,222
Operaciones agricolas 803,559 | 285,533 544 546 544 546 544 546 544 546 544 546 544 546
Ganancias de capital en Cabilfruit -433.285 -167.631 -300.458 -300,458 -300,458 -300,458 -300.458 -300.458
Ganancias de capital en Arato/Beggie -253,761 0 -126,881 -126,881 -126,881 -126,881 -126.881 -126.881
Ganancias (pérdidas) Moneda extranjera 526,576 324,510 425 543 425543 425543 425 543 425 543 425 543
Utilidad (Pérdida) antes impuestos 20,443,405 22,609,209 30,091,049 59,179,587 89941184 | 121613713 161,765,851 179,747.413
Impuesto a la Renta 6,607,430 8892413 | -11.835,091 -23275884 | -35374707| -47.831.809 £3624020| -70,696.336
Utilidad Neta 13,835975 | 13,716,796 18,255,959 35,903,703 54,566,476 73,781,904 98,141,831 109,051,077

Fuente: Elaboracién propia, 2015
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Anexo 23. Escenario optimista: estado de situacion financiera

ESTADO DE SITUACION ANANCIERAUSD 2012 2013 2014 2015 2016 217 2018 2019
ACTI OS
ACTIVOS CORRIENTES
Caja y equivalentes 3,544,010 1,043,339 -10,101,621 -17.721.320 -10,226,343 12,382,779 59,338,658  140,335817
Cuentas por cobrar - Fabric acion 33,651 627 37,868,182 37,868,182 37,868 182 37668182 37,868,182 37.868,182 37,868,182
Cuentas por cobrar - Otros 1,069,933 2,440,548 2,440 548 2,440 548 2440548 2440548 2,440,548 2,440,548
Inventaro 10,028,041 16,244,239 16,244,239 16,244 239 16244239 16,244 239 16,244,239 16,244,239
Gastos por adelantado 2,398,388 4,122,651 4,122 651 4,122 851 4122 651 4,122 651 4,122,651 4,122,651
Avances de frutas 2,002,209 1,660,998 1,660,998 1,660,998 1,660,998 1,660,998 1,660,998 1,660,998
I puestos diferdos 3,894 093 3,129,398 3129398 3129398 3129398 3129398 3.129.398 3,128,398
[Total Actives Corrientes | 56,588,301 | 66,509,355 1 55364395  47.744.696 55239673 | 77848795 124,804,674 | 205,801,833 |
ACTIVOS NO CORRIENTES
Actvos Fijos netos de depreciacdn 26,976,697 38,941,179 68342098 111865500 158936999 210,109,781 261,295733 289,349,652
Inversiones en Cabilfruit 7,652,432 7,617,363 7.517 363 7517 363 7517363 7.517,363 7.517,363 7,517,363
Invarsiones an Paal Land &Faming 905,092 989,777 989,777 989,177 989,777 989,777 989,777 989,777
wersiones en Henry Avocado 9,434,725 9,853,756 9853 756 985375 9853756 98531756 9,853,756 9,853,756
Inversiones en Arato Corporation 23,661,335 25,259,336 25,269,335 25,269 335 25259335 25259335 25,269,335 25,259,335
Otros Actwvos No Cormentes 2,778,810 3,766,172 3,766,172 3,756,172 3756172 3,756,172 3,766,172 3756172
[Total Activos No Corri 1 71,400,001 86,317,582 | 115,718,501 | 159241903 | 206,313,402 | 257486,184 | 308,672,136 | 336,726,055 |
|TOTAL ACTIVO | 127,997,392 | 152,826,937 | 171.082,896 | 206,986,599 | 261553075 335334979 | 433,476,811 542,527,888 |
PASIVOS
PASIVOS CORRIENTES
Cuentas por pagar y Gastos acumutados 17,497,438 18,156 414 18,196,414 18,196 414 18,196,414 18196212 18,196,414 18,196,414
Acreedores da cukvos 10,517,369 14,112,601 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801
Préstamos de coro plazo 1,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000
Porcitn cte de dauda de largo plszo 4,374,470 7,555,423 7.555 423 7.555 423 75565 423 7555423 7,555,423 7.555.423
[Total Pasivos Corriente s | 33,389,277 | 55864638 | 55864638| 55864638| 55864638| 55864638 | 55,864,638 | 55,864,638 |
PASIVOS NO CORRIENTES
Impuestos a utidades diferidos 2,739.071 2,739,071 2739071 2,739,071 2.739,071 2739071 2.739.071 2,739,071
Otros pasios de largo plazo 281,841 412,693 412,693 412 693 412 693 412693 412,693 412693
Deuda de Largo Plazo 22.879.435 16.852 117 16852117 16852 117 16852117 16852117 16.852,117 16,852 117
[Total Pasivos No Corrientes | 25900347 | 20,003,881 . 20,003,881| 20003881| 20003881| 20003881 20,003,881 | 20,003,881
[ToTAL PASIVO | 59,289,624 | 75868519 | 75868519 75868519| 75868519| 75868519 | 75,868,519 | 75,868,519 |
PATRIMONIO NE TO
Accionas Comunes 25,074,450 2542371 25423711 2542371 25423711 25423711 25,423,711 25,423,711
Pérdidas Completas Acumuladas -1,036 307 788,744 788,744 788,744 788,744 788744 788,744 788,744
Utihdades Retendas 44 668 625 52,323 451 70579410 106483 113 161049589 234831493 332,973,325 442024402
[TOTAL PATRIMONIO NETO [ 68,707.768 | 76,958,418 1 95214377 131,118,080 185684556 [ 259466460 | 357,608,292 | 466,659,369 |
[TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NE TO | 127997392 | 152826937 | 171,082,896 | 206986599 | 261.553.075| 335334979 | 433,476,811 542,527,888 qi

Fuente: Elaboracidn propia, 2015



Anexo 24. Escenario optimista: flujo de caja

FLUJO DE CAJA (USD) 2016 2017 \ 2018 2019 Valor Termina
Utilidad neta 27,844,509 42,547,496 57,667,610 76,894,571 85,448,774
Depreciacion 7,237,351 9,110,070 11,188,789| 13,339,642 14,767,006
CAPEX -50,760,753 -56,181,568 -62,361,571| -64,525,594 | -42,820,925
FC -15,678,893 -4,524,003 6,494,828 | 25,708,619 57,394,855 | 1,173,245,959

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 25. Escenario pesimista: estado de resultados integrales

ADO DE PERDIDA » \ 0 014 U
Ventas 401,070,365 461,934,134 | 560298044 | 514978217 | 631,684 441 763,628,977 922012614 | 1,073.419,302
Costo de \entas -364,147 404 -418.545.231| -503983884 | -454 827888 | -547669810| -654.606.582 -781,973,396 | -916.508,971
Utilidad Bruta 36,922,961 43,388,903 56,314,159 60,150,330 84,014,631 109,022,394 140,039,218| 156,910,331
Costos y Gastos Operatives -16,226.704 -18,080,113 -22,007.776 -19.970.580 -24,185,037 -28 865,145 -34.409,072 -39.550,344
Utilidad Operativo 20,696,257 25,328,790 34,306,384 40,179,750 59,829,594 80,157,250 105,630,146 | 117,359,986
Depreciacion -2,681.794 -3.082.411 -5.545,325 -7,237.351 -9,110,070 -11.188,789 -13,339 642 -14, 767 006
Plan de Marketing 0 0 0 -654.000 -654,000 -654.000 -654 000 -654,000
Plan de Recursos Humanos 0 0 0 -1.040.000 -1,040,000 -1,040.000 -1,040,000 -1.040,000
Otros ingresos (gastos) -105,994 -485,509 -361,646 -328,170 -397,425 -474,331 -565,433 -649,917
Ingreso asociacién Simmisco 1,790,128 0 895,064 895,084 895,064 895.064 895,064 895,064
Gasto de Intereses -1,540 885 -1,709,729 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307 -1,625,307
Ingreso de intereses y dividendos 145191 226,625 185,908 185,908 185,908 185.908 185,908 185,908
Ganancias de capital en Henry Avocado 1,497 413 1.889.031 1,693,222 1.693.222 1,693,222 1.693.222 1,693,222 1.693,222
Operaciones agricolas 803,559 285,533 544,546 544 546 544,546 544,546 544,548 544 546
Ganancias de capital en Cabilfruit -433.285 -167.631 -300,458 -300.458 -300,458 -300.458 -300,458 -300,458
Ganancias de capital en Arato/Beggie -253.761 0 -126.881 -126.,881 -126,881 -126.881 -126,881 -126,881
Ganancias (pérdidas) Moneda extranjera 526576 324,510 425,543 425,543 425,543 425,543 425,543 425543
Utilidad (Pérdida) antes impuestos 20,443 405 22,609,209 30,091,049 32,611,867 50,319,737 68,491,767 91,722,709 | 101,940,700
Impuesto a la Renta -6,607 430 -8,892.413 -11,835,091 -12.826,552 -19,791,223 -26,938,452 -36,075,398 -40,084,228
Utilidad Neta 13,835,975 13,716,796 18,255,959 19,785,315 30,528,515 41553316 55,647,311 61.846 471

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 26. Escenario pesimista: estado de situacion financiera

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA USD

ACTIVOS
ACTIVOS CORRIENTES
Can y squivalanas 3,544,010 1,043,339 10,101 &1 233,839,708 50,2082, 692 60,002,158 55540800 21748247
Cuantas por cobrar - Fabricacin 33,651,627 37,868,182 37.858,182 37,868,182 37,668,182 37,958,182 37,868,182 37,858,182
Cuanas por cobrar - Otros 1,069,933 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548 2,440,548
vontaro 10,028,041 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239 16,244,239
Gamtos por adelamado 2,398,353 4,122,651 4,122,651 4,122 651 4,122,651 4,122 651 4122 651 4,122 651
Avances de frtas 2,002,208 1,660,998 1,660,990 1,660,998 1,660,9% 1,660,998 1,660,998 1.660,9%
¥npuesios difendos 3,894,093 3,129,398 3,129,398 3,129,398 3,129.398 3,129,398 3.129.398 3.129.358
[ 5658831 [ 6650935 | 55364398 | 316763081 15,083,324 | 5,463,858 | 9,
AC TIVOS NO CORRIENTES
Activos Fos netos de depreciacion 26,976,697 38,941,179 68,342,098  111,865500 158,936,990 210,109,781 231,205,733 289,349 662
Inversones en Cabifrut 7,662,432 7.517,363 7.517.383 7,517,363 7,517,363 7,617,363 7.517,363 7.517.363
Invarsones an Perd Land &Faming 05,082 989,777 989 777 a9, 117 69,777 89 777 088,777 49 777
Invarsiones en Henry Avocado 9,434,726 9,863,756 9,853,756 9,853,756 9,863,756 9,853,756 9,863,756 9,853,756
Ivarsones en Arato Corporation 23,661,336 25,259,335 25,259.33% 25,259,335 25,259,336 25,259,335 25,269,335 25.259.33%
Otros Activos No Cormentes 2,778,810 3,756,172 3,756,172 3756172 3,756,172 3,756,172 3,756,172 3,756,172
s L 71,409,0m |
[TOTAL ACTIVO L 121997392 | 152,826,937 | 171,082,896 | 190,868,211 | 221,396,726 | 262,950,042 | 318,597,353 | 380,443,824 |
PASIVOS
PASIVOS CORRIENTES
Cuanas por pagar y Gastos acumulados 17,497,438 18,166,414 18,196 414 18,196 414 18,196,414 18,196 414 18,195 414 18,196 414
Acreedores de cultivos 10,517,369 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801 14,112,801
Préstamos de conto plazo 1,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000 16,000,000
Porcon cte de deuda de largo plazo 4,374 470 7,556 423 7,565 423 7,555 423 7,555 423 7 555 423 7,555 423 7 555 423
[Total Pasivos Comientes | 33,389,277 | 55864638 | 55864638 55864638 | 55864638 |  55864,638 | 55,864,638 | ss,au:s:a |
PASIVOS NO CORRIENTES
Impuasios 8 Wkdades diferdos 2,739,071 2,739,071 2.739.071 2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071 2,739,071
Oftros paswos de largo plazo 281,811 412,693 412,693 412,693 412,693 412,693 412,693 412,693
Deuda de Pl 22,879,435 16,852,117 16,852,117 16,852,117 16,662,117 16,852,117 16,852,117 16,852,117
[Total Pasivos No Corrientes T 25900347 | 20,003,881 [ 20,003,881 20,003,881 | 20,003,881 [ 20,003,081 | 20,003,881 [ 20,003,881 |
[TOTAL PASIVO | 59,289,624 | 75868519 | 75868519 | 75968519 | 75868519 | 75,868,519 75,868,519 75,868,519 |
PATRIMONIO NETO
Accones Comunes 25,074,450 25423711 26 423711 25,423,711 25,423,711 25,423,711 25.423.711 25,423,711
Pérddos Com plotas Acum ulndas 1,035,307 788,744 788,744 788,744 788,744 788,744 788,744 788,744
Ut Retanid 14 668 626 52,323 451 70,579 410 90,364,725 120,893 240 162 446,556 218,093,867 27994033
[TOTAL PATRIMONIO NETO . 68707768 | 76,950,418 | 95214377 | 114999692 | 145528207 | 187,081,523 | 242.728.834 | 304,575,305 |
[TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO [ 127,997,392 152,826,937 | 171.082.8% | 190,868,211 | 221,396,726 | 262,950,042 | 318,597,353 | 380,443.824 |

Fuente: Elaboracion propia, 2015



Anexo 27. Escenario pesimista: flujo de caja

FLUJO DE CAJA (US$) 2017 2018 2019 Valor Terminal
Utilidad Neta 19,785,315 30,528,515 41,553,316 55,647,311 61,846,471
Depreciacion 7,237,351 9,110,070 11,188,789 13,339,642 14,767,006
CAPEX -50,760,753 -56,181,568 -62,361,571 -64,525,594 -42,820,925
FC -23,738,087 -16,542,984 -9,619,466 4,461,359 33,792,552 848,613,882

Fuente: Elaboracidn propia, 2015
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