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Resumen ejecutivo

Camposol es una empresa agroindustrial peruana que opera en la industria de alimentos, en el
segmento de frutas y verduras frescas. Empezé sus operaciones en el afio 1997 y al 2016 tiene
presencia en los Estados Unidos y Europa y esta iniciando actividades comerciales en China. Su
canal de distribucién para acercarse a los consumidores finales es a través de los minoristas en
los mercados de destino. Uno de los principales retos de Camposol, debido al crecimiento de su
mercado, es asegurar la oferta de productos de manera consistente durante todo el afio, asegurando

maximizar la capacidad y la calidad de los productos.

El problema principal es que la planificacion de la produccion y el abastecimiento de la unidad
de negocio de frutas y verduras frescas en Camposol no estan alineados con la estrategia de
crecimiento, que busca tener la capacidad de ofrecer sus productos para las familias a nivel

mundial durante todo el afio.

En el presente trabajo, los investigadores proponen un plan estratégico para la unidad de negocio
de frutas y verduras frescas de la empresa Camposol para el periodo 2017-2021, con iniciativas
que permitiran desarrollar y fortalecer los recursos y las capacidades para convertirse en un

referente como proveedor de alimentos frescos y saludables de manera permanente.

En el andlisis externo se identificd que en la industria de alimentos el segmento de frutas y
verduras frescas resulta atractivo, principalmente por las altas barreras de entrada que posee la
industria y por la baja amenaza de productos sustitutos. También se precisé que existe un
incremento en la demanda a nivel global, debido a que cada vez mas personas se interesan por su
salud, lo que las lleva a consumir alimentos saludables. La principal amenaza en esta industria

esta relaciona con los fendmenos naturales y los cambios climaticos.

Del anélisis interno, se diagnostica que la ubicacion geografica de sus tierras en el PerQ, su
experiencia en el sector y el control completo de la cadena de valor, desde la produccién hasta la
colocacion del producto en su destino, son sus principales fuentes generadoras de ventaja
competitiva. En cuanto a las debilidades que se identificaron, se concluy6 que estas son la baja
inversion en promocionar la marca Camposol, la falta de integracion de la cultura de produccién
con la cultura comercial y el no poder ofrecer los productos de manera consistente durante todo

el afo.



Los investigadores recomiendan que la estrategia que mejor aprovecharia las oportunidades del
mercado, de acuerdo con sus fortalezas y debilidades, es la de liderazgo en costos, y para alcanzar
la vision de ser un proveedor referente de alimentos frescos y saludables para las familias del
mundo durante todos los dias del afio, los investigadores recomiendan continuar con el desarrollo
del mercado de Europa y los Estados Unidos, penetrar el mercado de China, optimizar la
capacidad de produccion de Camposol e implementar iniciativas de calidad total para asegurar la

calidad de sus productos.

El plan estratégico propuesto contempla iniciativas para las areas funcionales de operaciones,
recursos humanos, marketing y responsabilidad social corporativa, las cuales permitiran optimizar
la capacidad de produccién, adquiriendo tierras en otros paises fuera del Perd, con la finalidad de
ofrecer frutas y verduras frescas durante todo el afio y no depender del calendario peruano.
Asimismo, apunta al cultivo de tierras no desarrolladas en el Per( y propone iniciativas para
fortalecer la capacidad de investigacion, innovacion y desarrollo, eficiencia del uso del agua,
control de plagas y enfermedades, y postcosecha. En los aspectos relacionados con los recursos
humanos, se propone ejecutar programas de multidiversidad y multiculturalidad, a fin de
fortalecer la cultura Camposol, y con relacion a la responsabilidad social corporativa, se plantea

ejecutar proyectos de conservacion de biodiversidad en las zonas de produccién.

Finalmente, las inversiones adicionales en el plan estratégico propuesto para Camposol se
descomponen en USD 14.5 millones de CAPEX y USD 10.3 millones de OPEX, de los cuales se
financiara el 59% con deuda; la inversién adicional es aceptable, debido a que los flujos son
positivos y benefician a los accionistas con un VAN y TIR financiero de USD 56.73 millones y
66.52%, respectivamente, y el plazo de recuperacién de la inversién es de cuatro afos,

aproximadamente.
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Introduccién

El presente trabajo de investigacion propone un plan estratégico para la empresa agroindustrial
peruana Camposol para el periodo 2017-2021. A diciembre del 2016, la empresa tiene presencia
en los Estados Unidos y Europa en el segmento de frutas y verduras frescas, y decide ingresar al
mercado chino, teniendo como principales productos los aguacates y los arandanos.

En el capitulo | se identifica el problema Camposol, que, fundamentalmente, es la desalineacion
entre la planificacion de la produccion y su vision, la cual se enfoca en convertirse en un productor
global de frutas y verduras frescas durante todo el afio. Sin embargo, su produccion al 2016 no le
permitia soportar el incremento de la demanda por el ingreso al mercado de China y la
concentracion de sus tierras en el Per( no le daba la capacidad de ofrecer sus productos durante
todo el afio, pues dependia del calendario productivo peruano. En el capitulo Il se hace un analisis
de las estrategias de internacionalizacién que Camposol implementé para ingresar a los mercados

de Europa, Estados Unidos y China.

En el Capitulo 111 se realiza el analisis del entorno general y el analisis de la industria del segmento
de frutas y verduras frescas del sector de alimentos, para identificar las oportunidades y las
amenazas del sector. Por otra parte, en el capitulo IV se analizan las areas funcionales y la cadena
de valor de Camposol, para reconocer las fortalezas y las debilidades de la empresa, y ademas se
identifican las potenciales fuentes de ventaja competitiva y la estrategia genérica que permita

aprovechar las fortalezas y mitigar las debilidades de Camposol frente a la competencia.

En el capitulo V se analiza y se propone una vision y misién al 2021 para Camposol, se establecen
los objetivos generales para el plan estratégico y se detallan los objetivos de rentabilidad,
crecimiento y sostenibilidad; en el capitulo VI se trabajan las matrices para la generacion y la
seleccidn de las estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y las fortalezas y mitigar

las amenazas vy las debilidades identificadas en los capitulos anteriores.
En el capitulo VII se exponen los planes funcionales y de responsabilidad social, que incluye los
planes de accidn e inversién para las estrategias funcionales de marketing, operaciones, recursos

humanos, responsabilidad social y financiero.

Por altimo, se detallan las conclusiones y las recomendaciones para el periodo del 2017 al 2021.



Capitulo I. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

El analisis situacional se realiz6 para la unidad de negocio de frutas y verduras de Camposol,
teniendo en cuenta informacion secundaria del sector de alimentos e informacion de la empresa

Camposol al afio 2016.

La industria agraria tiene un periodo de produccién a mediano plazo, de acuerdo con el tipo de
fruta o verdura. Desde la siembra hasta la cosecha puede pasar un periodo de entre uno y cuatro
afios, aproximadamente. Debido a esta caracteristica de la industria, se decidio realizar el plan

estratégico a cinco afios, de 2017 a 2021.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Camposol es una empresa agroindustrial que en el afio 1997 inicié sus operaciones exportando
esparragos al mercado europeo. Ya para el afio 2016, tiene presencia en los Estados Unidos y
Europa, y dio inicio a sus operaciones comerciales con China, exportando principalmente
aguacates y arandanos. El perfil estratégico de Camposol esta basado en la excelencia operativa
orientada a conseguir la eficiencia en costos al 2016. Camposol tiene la vision de dejar de ser una
empresa orientada a la produccion y convertirse en una orientada al mercado, desarrollando

capacidades comerciales en destino.

3. Definicidn del problema

Al 2016, las tierras cultivadas no permiten cubrir el crecimiento de la demanda por el ingreso al
mercado de China, y la concentracion de tierras en el Per( no hace posible asegurar la oferta
durante todo el afio. Por ello, se ha identificado que el principal problema es que la planificacion
de la produccidn y el abastecimiento de la unidad de negocio de frutas y verduras frescas en
Camposol no estan alineados con la estrategia de crecimiento que busca tener la capacidad de

ofrecer sus productos para las familias del mundo durante todo el afio.

Los problemas secundarios identificados son el bajo posicionamiento de la marca Camposol en
el mercado europeo y de los Estados Unidos y la desalineacién de las culturas del area de
produccion y del area comercial en Camposol, lo que dificultard la sinergia de las capacidades

internas.



4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Frente a la problematica descrita, se sugieren iniciativas para mejorar la planificacion de la
capacidad de produccion en la unidad de frutas y verduras frescas de Camposol. En cuanto a la
solucion del problema principal en el &rea de operaciones, se propone el desarrollo de estrategias
de gestion de la capacidad para cubrir el incremento de la demanda de Camposol por el ingreso
al mercado de China, con inversion de hectéareas sin desarrollar en el Perd. Por otra parte, para
ofrecer frutas y verduras frescas durante todo el afio, se recomienda adquirir tierras fuera, en

paises que tienen un calendario productivo complementario.

Respecto de la solucién a los problemas secundarios, para el area de marketing se propone
desarrollar estrategias de segmentacion de mercado, identificando tres mercados meta, donde se
trabajaran las estrategias de posicionamiento de marca; para el area de recursos humanos se
recomiendan estrategias de gestion de la diversidad, para lo cual deberan implementarse
programas de multidiversidad y multiculturalidad a fin de generar sinergias al interior de
Camposol. Por ultimo, en cuanto al plan de responsabilidad social corporativa, se trabajara en

estrategias de valor compartido.



Capitulo Il. Internacionalizacién

1. Antecedentes

Los objetivos que guian las decisiones de las empresas de participar o no en los negocios
internacionales son los siguientes: expandir las ventas, adquirir recursos o reducir los riesgos
(Daniels, 2013).

Camposol es una empresa peruana agroindustrial que da inicio a sus actividades en 1997 con el
cultivo de esparragos blancos, los cuales exportaba a Europa a través de intermediarios, hasta que
en 2011, con la finalidad de desarrollar una relacion comercial directa con el consumidor y no
depender de los intermediarios, abre su primera oficina comercial en Rotterdam. En el afio 2015
implement6 la misma estrategia de internacionalizacion en los Estados Unidos, cuando inaugura
una oficina comercial en Miami. Continuando con su proceso de internacionalizacion, en el 2015
Camposol decide ingresar al mercado chino, con la exportacion de aguacates, y a fines de 2016
inicia la exportacion de arandanos. Para desarrollar los vinculos comerciales con los clientes de

manera directa, en 2017 decide abrir una oficina en Shanghai.

2. Descripcién y analisis de estrategias actuales

La exportacion es una de las formas mas comunes de hacer negocios internacionales, porque
impone riesgos empresariales minimos, requiere un compromiso bajo de recursos y brinda una
mayor flexibilidad en el mercado. Cuando las empresas dependen de recursos extranjeros, pueden
poseer su totalidad o parte de ella, desarrollarla o adquirirla mediante estrategias de inversién
directa extranjera o utilizar algun tipo de acuerdo de colaboracién con otra compariia (Daniels,
2013).

El riesgo de ingresar al mercado europeo para Camposol implicaba asumir un alto riesgo, debido
a gque Europa era un mercado nuevo y no se tenia la capacidad comercial adecuada, puesto que
no se conocia la cultura de los compradores ni de los consumidores. Por esto, la mejor estrategia
fue iniciar un proceso de internacionalizacion a través de intermediarios de exportacion. Después
de conocer el mercado europeo, Camposol decidi6 abrir una oficina comercial a través de una
estrategia de inversion directa en destino, sabiendo que el riesgo era menor y la oportunidad de
consolidar una relacion comercial directa con los minoristas los pondria en una mejor posicion en
el sector. Asimismo, para la internacionalizacién en los Estados Unidos, inicié sus operaciones

comerciales mediante estrategias de exportacion y luego implement6 una oficina comercial.



El proceso de internacionalizacion de Camposol fue orgénico, inicidndose con estrategias de
menor riesgo y control de operaciones en destino, para luego desarrollar estrategias que le
permitieron tener un mayor control de las operaciones. De esta manera, pudo desarrollar una
capacidad comercial respaldada por el capital humano, que también implic6 baja distancia
psicolégica para negociar y realizar gestiones con los clientes en destino.

Desde 1997 hasta 2016, Camposol pasé de ser, estratégicamente, una empresa orientada a la
produccidn a convertirse en una orientada al mercado, desarrollando una capacidad comercial que
le permitia manejar relaciones directas con los minoristas; ademas, estd integrandose

verticalmente al nivel de distribuidor, lo que le da una ventaja competitiva.

Al 2017, como estrategia de internacionalizacion, planea ingresar al mercado chino con inversion
directa, con la apertura de una oficina comercial en Shanghai, lo cual puede ser una buena
estrategia, porque Camposol ya cuenta con la experiencia de iniciar y gestionar vinculos

comerciales en destino.

3. Conclusiones

e El proceso de internacionalizacion de Camposol se dio de manera organica, iniciandose
con estrategias menos riesgosas, como la exportacion, y luego implementando estrategias
que requieren mayor compromiso financiero, como la inversion directa.

e En aproximadamente catorce afios de operaciones, Camposol ha pasado de ser una
empresa orientada a la produccién a una orientada el mercado, debido a que ha
desarrollado una capacidad comercial y de distribucion que le da una ventaja competitiva.

e Al 2016, Camposol no ha implementado estrategias colaborativas dentro de su proceso
de internacionalizacion.

e La siguiente estrategia de internacionalizacién de Camposol es ingresar al mercado
asiatico abriendo una oficina comercial en China, lo cual le permitira tener presencia

global en tres importantes mercados, como son los Estados Unidos, Europa y China.



Capitulo I11. Andlisis externo

1. Internacionalizacién (modelo CAGE)

Habitamos un mundo semiglobalizado, es decir, en el que todavia hay diferencias culturales,
administrativas y geograficas que se deben tomar en cuenta a la hora de ingresar a mercados
extranjeros. EI método CAGE desarrollado por Pankaj Ghemawat se basa en calcular las
distancias teniendo en cuenta estas variables: i) C: distancia cultural ii) A: distancia administrativa

iii) G: distancia geografica y iv) E: distancia econdmica (Ghemawat, 2007).

Para la aplicacion del andlisis cuantitativo, se utiliz6 la herramienta CAGE Comparador en el

anexo 1, tomando al Pert como pais base.

Del analisis realizado, se infiere que los principales mercados donde existe mayor oportunidad de
desarrollo para el Pert son los Estados Unidos, Brasil, China y Canada. Debido a que Camposol
ya tiene presencia en los Estados Unidos y Europa, los paises con mayor oportunidad de desarrollo

son China, Canada y Brasil.

2. Analisis del entorno general

El andlisis del entorno general se realizé usando la herramienta PESTEG, que se concentra en
reconocer y evaluar la tendencia de las variables y el efecto probable de las oportunidades y las

amenazas para la empresa.

2.1 Entorno politico y legal

Por el lado del mercado, los tratados de libre comercio se mantienen vigentes y con una
proyeccion de mediano plazo, que asegura las condiciones para mantener la demanda y la apertura
de nuevos mercados. En cuanto a la oferta, al 2016, en el Per(, se mantiene vigente la Ley de
promocidn agraria que proporciona beneficios tributarios y laborales a las empresas del sector
agroindustrial. Esta oportunidad, identificada en el entorno, se ve castigada por la inestabilidad

politica en el Peru y la desconfianza en los entes reguladores, como el SENASA.

Desde la postura politico y legal, el resultado de estas variables configura una oportunidad para
las empresas de la industria, porque se tiene asegurada la estabilidad y el incremento de la
demanda, y los beneficios para producir en el Perl son favorables, pese a las amenazas

identificadas. A continuacion, se presenta el resumen del anélisis del entorno politico y legal.



Tabla 1. Entorno politico y legal

Variables Tendencia del Efecto probable (0] Fuente
macroentorno /
A
Inestabilidad Aumento de la incertidumbre | Aumento de los costos financieros y de | A | (German,
politica del Pert politica - econémica peruana | produccion debido al incremento del tipo 2021)
debido al cambio del | de cambio.
gobierno.
Ente regulador Disminucidn generalizada de | Impacto negativo en la relacion | A | (Azcona &
confianza en las instituciones | comercial, debido a las demoras o riesgo Del Prado,
pablicas en el Perd. en la emision de licencias o permisos 2020)
sanitarios para la exportacion.
Tratado de libre | Los acuerdos comerciales se | Incremento de la demanda de productos | O | (Tello, 2005)
comercio (TLC) mantienen vigentes. debido a la apertura o conservacion de
mercados.
Ley de promocion | Se mantiene vigente hasta el | Reduccién de costos de mano de obray | O | (Congreso de
agraria en el Pert 2021. tributarios debido a los beneficios de la Republica,
carcter tributario y laboral. 2020)

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

2.2 Entorno econémico

El crecimiento del PBI global refleja que las actividades econdmicas a nivel global se estan

dinamizando, lo cual impacta positivamente las exportaciones del Peru en el rubro de verduras y

frutas frescas. La tasa de inflacién descendente al afio 2016 influye de manera positiva en los

costos financieros, debido a que se tiene una tasa de tipo de cambio estable.

Desde la perspectiva econdmica, estas tres variables configuran una oportunidad para la industria

de alimentos en el segmento de verduras y frutas frescas. En cuanto a las consideraciones de

mercado, hay un crecimiento en la demanda, y por el lado de la oferta, en el Peru se tiene las

condiciones econdmicas para continuar con las operaciones de produccion. A continuacion, se

muestra el resumen del analisis del entorno econémico.

Tabla 2. Entorno econémico

Variables Tendencia del macroentorno Efecto probable O/A Fuente
PBI global Crecimiento del PBI de forma|Incremento en la actividad | O (Banco
sostenible (1,53% en el afio 2016). | econémica a nivel global. Mundial,
2021)
Exportacion de | Crecimiento de las exportacionesen | Incremento de la demanda de | O (Trademap,
frutas el rubro de frutas frescas, 12% en el | productos no tradicionales como 2021)
afio 2016. arandanos, paltas y mandarinas.
Inflacion en el | Trayectoria descendente al pasar de | Disminucion de los costos | O (Perd,
Pera 4,4 % (diciembre de 2015) a 3,2 % | financieros debido a la baja de la 2021)
en diciembre de 2016. tasa de interés.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.



2.3 Entorno social

Hay un creciente interés a nivel global por el consumo de frutas y verduras frescas y saludables,
lo cual impacta en el incremento de la demanda de estos productos, asegurando el mercado para
la industria de alimentos en el segmento de verduras y frutas frescas. Analizando las condiciones
de la oferta en el Per(, se identifico una brecha de infraestructura que impacta los costos de
produccidn, distribucion y exportacion (FAO, 2009).

Desde la perspectiva social, en el analisis del entorno se concluye que esta representa una
oportunidad, porque asegura la demanda de los productos, aun cuando del lado de la oferta se
identificd una potencial amenaza que incrementaria los costos operativos en el Perd. A

continuacion, se expone el resumen del analisis del entorno social.

Tabla 3. Entorno social

Variables Tendencia del macroentorno Efecto probable O/A | Fuente
A Escasez de obras orientadas al | Incremento en costos y gastos
S]?::(:strlﬁ)(l;‘zll’lgas de beneficio del sector agroexportador | operativos de las empresas | A ggi—l,’)\l
del Perd. agroindustriales.
Consumo de | Incremento en el consumo de frutas y
productos frescos vy |verduras frescas, saludables vy Lrllicr:]ir:fonst?rgsi;? dgg?ﬁggslgs (¢] g;'gg
saludables organicas. y '

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.4 Entorno tecnoldgico

La tecnologia emergente tiene el gran potencial de impactar significativamente la formulacién de
modelos de negocio y las operaciones de las empresas, con un efecto evidente en la reduccién de
costos. Por otro lado, la aplicacion de la biotecnologia permite el desarrollo de nuevos productos
e influye en la reduccidn de la huella hidrica de las empresas. El costo del agua se valora cada vez
mas, por lo que las empresas ambientalmente responsables que optimizan el uso del recurso

hidrico son muy apreciadas.

Del anélisis del entorno, los factores tecnoldgicos representan una oportunidad para reducir costos
de produccién y mejorar la imagen de una empresa comprometida con el medio ambiente. A

continuacion, el resultado del analisis de las variables de tecnologia en la tabla 4.



Tabla 4. Entorno tecnoldgico

Variable Tendencia del macroentorno Efecto probable O/A Fuente

Uso de | Tecnologia emergente con potencial de impactar Reduc_c ion  de FPStOS
. S L . | operativos y reduccion de
tecnologia | significativamente a empresas y organizaciones; s (Entelgy,
- p huella hidrica. | O

en la | biotecnologia para adaptar productos a nuevas 2015)

. - . Desarrollo de nuevos
siembra. regiones geogréaficas y para el control de plagas. productos

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.5 Entorno ecoldgico

El Peru es un pais con territorio diverso que ofrece condiciones de terreno y clima que permite el
buen rendimiento de la produccién de las frutas y verduras frescas. Ademas, se advierte un
incremento en la preferencia de productos de origen peruano en el extranjero, lo que impacta
favorablemente la demanda de este tipo de productos. A nivel global, se observa un aumento en
la frecuencia de eventos climaticos, cuyo impacto negativo se traduce en la pérdida de la calidad

y el rendimiento de los sembrios (INIA, 2016).

Como resultado del anlisis de las variables ecoldgicas en el anélisis del entorno, se concluye que
en mayor porcentaje estas variables representan una oportunidad en el aprovechamiento de la
ventaja comparativa en el Per( y en el incremento de la demanda. No obstante, la frecuencia de
fendbmenos naturales configura una gran amenaza que se debe tener en consideracién. A

continuacion, en la tabla 5, se presenta el resultado del andlisis de las variables de ecologia.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Variables Tendencia del macroentorno Efecto probable O/ A Fuente
Valor agregado del producto
Pera con | Incremento en el consumo de producto | para el consumidor final por
potencial de origen peruano en el extranjero, | producto de origen peruano.|O (INIA, 2016)
natural como pais biodiverso con potencial en | Incremento en la capacidad de
suelos y areas agricolas. la produccion agricola.

Cambio Impacto negativo en el margen
climdtico /| Aumento de la frecuencia de eventos | de los productos, por la pérdida A (MINAM,
Fendmeno climéticos y fendmenos naturales. de calidad, y en el productividad 2016)
natural del sembrio.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.6 Entorno global

En la pagina web de Datamation se indica que en 2016 se espera contar con 1.27 miles de millones
de dispositivos de internet de las cosas (IOT por sus siglas en inglés), lo que representa una

oportunidad para implementar sensores de humedad, temperatura y consumo de agua para



controlar las condiciones de siembra respecto de las condiciones ambientales, y asi obtener un
producto de calidad (Datamation, 2016). Esto representa una oportunidad para incrementar el
valor del producto final y mejorar el rendimiento de las tierras. En la tabla 6 se muestra el
resultado del analisis de las variables globales.

Tabla 6. Entorno global

: Fuente
. Tendencia del
Variable macroentorno Efecto probable O/A
Se incrementa la | Incremento del valor en el producto final, debido al
Internet de | adopcién de internet | mejor control de las condiciones ambientales de los 0 (Datamatio
las cosas de las cosas en las|campos de siembra para mejorar la calidad del n, 2016)
empresas. producto y mejorar las productividad de las tierras.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

3. Andlisis de la industria o sector

Las variables para delinear el segmento de interés estratégico son el tipo de producto, el tipo de
comprador, el canal y la ubicacién geografica del consumidor (Porter, 2013). De acuerdo con su
origen, los alimentos se clasifican como de origen vegetal (frutas y verduras, legumbres y
cereales), animal y mineral. Teniendo en cuenta la variable del tipo de productos, se estara

analizando la industria de alimentos y el segmento de frutas y verduras frescas (Raffino, 2020).

Segun la variable por tipo de comprador, los consumidores finales de los productos de Camposol
son las familias que priorizan los alimentos saludables sobre los alimentos procesados. Los
canales de distribucion para llegar a los consumidores finales son los intermediarios y los
minoristas, estos ultimos conformados por los supermercados en los paises destino. Teniendo en
cuenta la ubicacion geogréafica de los consumidores finales, los segmentos de interés estratégico

serian los Estados Unidos, Europa y China.

Finalmente, el segmento de interés estratégico para el trabajo de investigacién sera el segmento
de frutas y verduras frescas dentro de la industria de alimentos, a nivel global, enfocado en las

familias que priorizan los alimentos saludables.

3.1 Nivel de atractividad de la industria

Para analizar el nivel de atractividad de la industria de alimentos en el segmento de frutas y
verduras frescas, se empled la herramienta de las cinco fuerzas de Porter, cuyas fuerzas
competitivas dan forma a la estrategia (Porter, 2008). Ademas, se tendra en cuenta el sistema de

evaluacion desarrollado por Hax y Majluf (Hax & Majluf, 2004).
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3.1.1 Amenaza de entrada

Las barreras de entrada son la base para explicar el nivel sostenido de rentabilidad en la industria.
Una estrategia que permite elevar estas barreras permitira generar altos beneficios a largo plazo
(Hax & Majluf, 2004).

Se ha identificado que para poder ingresar a la industria, ademas de la alta inversion requerida,
existen politicas gubernamentales sobre la calidad de alimentos, medio ambiente y recursos
humanos en los paises de produccion y en destino; por otro lado, las empresas del sector han
desarrollado economias de escala en su capacidad de produccién y en las relaciones comerciales
con los distribuidores o minoristas, dando un acceso desigual a los canales de distribucion en

destino. Estas variables se consideran como altas barreras de entrada para el ingreso al sector.

Desde la perspectiva de la amenaza de entrada, el segmento de frutas y verduras frescas en la
industria de alimentos se muestra como muy atractiva, debido a las altas barreras de entrada que

posee. En la tabla 7 se presenta de manera cuantitativa la amenaza de entrada.

Tabla 7. Amenaza de entrada

2 22(gE| 8| 2 |28 5
& Variables g % < % é g 2 % §
30% E:::;l?crg?:sde escala en las empresas Bajo 5 Alto | 150
11% | Beneficios de escala para los compradores | Bajo 4 Alto | 0.44
4% g:;&:zd%arra los compradores por variar de Bajo 4 Alto | 0.16
19% | Capital requerido Bajo 5 Alto | 0.95
7% ;/Iesr;tgjgf de los empresas que ya estan en Bajo 3 Alto | 0.21
11% (Ij)iisftl’rci:ik:utieiézcceder a los canales de Bajo 5 Alto | 055
19% | Politicas gubernamentales exigentes Bajo 5 Alto | 0.95

Promedio 4.76

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Hax&Majluf, 2004.

3.1.2 Amenaza de los sustitutos

Como principal producto sustituto, se identific6 a frutas y verduras en conserva, y el segmento de
consumidores objetivo son las familias que priorizan la alimentacion saludable, por lo que el

producto sustituto solo cumple con satisfacer la necesidad de alimentacion del consumidor.
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Los productos en conserva no cumplen con los beneficios de los productos frescos y los
consumidores finales priorizan lo saludable sobre los alimentos procesados. Cambiar un producto

fresco por uno de conserva impacta negativamente la salud del consumidor final.

El impacto de la amenaza de productos sustitutos sobre la atractividad y la rentabilidad de la
industria depende principalmente de la disponibilidad de productos cercanos (Hax & Majluf,
2004). Dado que la amenaza de productos sustitutos en el segmento de frutas y verduras frescas
de la industria de alimentos es baja, desde esta perspectiva el sector resulta atractivo. En la tabla

8 se presenta de manera cuantitativa la amenaza de los sustitutos.

Tabla 8. Amenaza de los sustitutos

2 @ o Qo o
o 82| o2 = = == Ry
3 Variables S8|8%| 3 g 3 I =
& Ss|(es| 2 | & e >
S © © < <
60% Ofrece una ventaja de precio y desgmpeno Alto 4 Bajo | 2.40
respecto del producto de la industria.
El costo por cambiar al producto sustituto es .
0,
40% bajo para el consumidor. Bajo 4 Alto [ 1.60
Promedio 4.00

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Hax&Majluf, 2004.

3.1.3 Poder de los compradores

Se ha identificado a minoristas como Walmart y Costco como compradores o clientes del
segmento. Existen pocos compradores en el mercado, el producto final que se comercializa es
estandarizado y solo se puede diferenciar por el empaque o el servicio como valor agregado;
ademas, el costo de variar de proveedor es bajo y el producto representa una minima parte en la

estructura de costos de los minoristas.

El poder de negociacidon de los compradores es alto, lo cual incrementa el riesgo de un mal manejo
de poder en perjuicio del sector; desde la Optica de poder de los compradores, se concluye que la

atractividad del sector califica como poco atractiva.

En la tabla 9 se presenta de manera cuantitativa el poder de los compradores.
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Tabla 9. Poder de los compradores

o o o o o
Q > o > >
o S .2 oS = = > .= =
3 Variables 25188 5 g 13% 3
o SE|aes| 2| 5 |25 >
>« «© < ©
Los clientes tienen un gran poder de
negociacion si:
Existen pocos compradores o cada uno
0,
26% compra en volimenes grandes. Pocos 1 Muchos | 0.26
26% Los pr(_)ductos de la industria son Alto 2 Bajo | 0.52
estandarizados
Los compradores asumen costos bajos .
0,
16% por variar de proveedor. Bajo 1 Alto | 0.16
Los compradores pueden integrarse
3% hacia atras en la industria y fabricar los | Alto 4 Bajo | 0.12
productos.
Los clientes son sensibles al precio si: 0.00
El producto que compra a la industria
6% representa una parte importante de su| Alto 4 Bajo | 0.24
estructura de costos.
La calidad de los servicios o productos
16% |de los compradores no se ve muy| Bajo 4 Alto | 0.64
afectada por el producto de la industria.
6% El producto de la industria surte poco Alto 4 Bajo | 0.24
efecto en los otros costos del comprador.
Promedio 2.18

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Hax&Majluf, 2004.

3.1.4 Poder de los proveedores

Los proveedores, dentro de la industria de alimentos en el segmento de frutas y verduras frescas,
son los agricultores subcontratados que alquilan sus tierras, la mano de obra contratada durante
el periodo de siembra o cosecha, los proveedores de maguinaria y equipos y los proveedores de

insecticidas o suministros para procesar el producto final.

Los proveedores tienen bajo poder de negociacién porque no estan concentrados, dependen
fuertemente de la compra de su produccién por los distribuidores o acopiadores, les cuesta
cambiar de cliente debido a que es un producto perecible y no tienen el margen de tiempo para
negociar; ademas, la diferenciacion de la frutas y verduras frescas es minima y en campo no se
tiene un producto sustituto. Por lo cual, desde el punto de vista del poder de los proveedores, la
atractividad resulta neutra. En la tabla 10 se presenta de manera cuantitativa el poder de los

proveedores.
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Tabla 10. Poder de los proveedores

o o
g8e| 2| o | o |2
o o .= < o = < —
§ Variable g'. § E § g E §
= I
S8 8% | < | 3
a =
Los proveedores tienen mas poder si:
350 Esta mas concentrado en la industria al Alto 4 Baio 1.40
° | cual atiende. J -
13% Los proveegiores no tienen qependenua Baja 4 Alta 0.52
fuerte de la industria para sus ingresos.

2906 Los partlupantes de_ la industria deben Alto 2 Bajo 0.44
asumir costos por variar de proveedor.

9% Los  productos ~ Que ofrecen  los Poco 1 Mucho | 0.09
proveedores son diferenciados.

13% No existe un sustituto para el producto o Poco 5 Mucho | 0.26
servicio que ofrecen los proveedores.

9% Los proveedor pyede integrarse en el Alta 5 Baja 0.45
sector de forma méas avanzada.
Promedio 3.16

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Hax&Majluf, 2004.

3.1.5 Rivalidad entre competidores existentes

El crecimiento del segmento de frutas y verduras frescas es rapido debido a que los consumidores
priorizan cada vez mas lo saludable, las empresas agroexportadoras son pocas en el mercado y
las empresas son capaces de entender sus sefiales estratégicas mutuamente. Estas variables hacen

que el sector sea atractivo.

Sin embargo, la rivalidad de los competidores incrementa debido a las altas barreras de salida, a
que el producto del sector es perecible y que son casi idénticos y a que los costos fijos son altos.

Una alta rivalidad, finalmente, refleja un bajo nivel de atractividad de la industria.
Por lo tanto, de un analisis general desde el punto de vista de la rivalidad entre los competidores

existentes, el grado de atractividad es casi neutro. En la tabla 11 se presenta de manera cuantitativa

la rivalidad entre los competidores existentes.
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Tabla 11. Rivalidad entre los competidores existentes

Q o o o o
Q >
° 82|oz| 8 Z2 | =2 =
3 Variables 25| 8%| 5 R 3
o S5 e | 0o g = > s >
S ® ® < &
La rivalidad es mas intensa
cuando:
14% E_X|sten varios corrlpetldores 91 varios 5 PoCOS 0.70
tienen el mismo tamafio y potencia.
El desarrollo de la industria es -
0,
23% pausado. Lento 4 Réapido | 0.92
9% | Las barreras de salida son altas. Alta 1 Baja 0.09

Los competidores tienen un gran
6% | compromiso con el negocio y| Alto 2 Bajo 0.12
aspiran ser lideres del sector.

Los competidores no entienden bien
sus sefiales en la industria, debido a

3% enfoques competitivos distintos o Poco 4 Mucho | 0.12
metas diferentes.
Los productos o servicios de los
14% co_mpetidores son casi igua_les Y| Mucho 2 Poco 0.28
existen pocos costos por variar de
proveedor para los compradores.
Los costos fijos son altos y los .
9% costos marginejlles son bajos. g Bajo 2 Alto 0.18
23% | El producto es perecible Alto 2 Bajo 0.46
Promedio 2.87

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Hax&Majluf, 2004.
3.2 Grado de atractividad de la industria

El resultado del analisis de atractividad del segmento de frutas y verduras frescas en la industria
de alimentos es neutro, con un puntaje de 3.39, porque a pesar de que desde la posicién de
amenaza de nuevos entrantes y amenaza de sustitutos el sector es atractivo, el poder de los

compradores, al ser alto, le disminuye atractividad al sector, segiin se muestra en la tabla 12.

Tabla 12. Grado de atractividad del segmento de frutas y verduras frescas

— N (e0] < Te}

S o o 2 o

N.° Fuerza Valor 8_% 8 é E|lE |28

o =} I &

>E|&8|3|S|58

S © < ©
1 | Rivalidad entre competidores existentes 2.87 | Alto Bajo
2 | Amenaza de entrada 476 | Alto Bajo
3 | Amenaza de los sustitutos 4.00 |Alto Bajo
4 | Poder de los compradores 2.18 | Alto Bajo
5 | Poder de los proveedores 3.16 | Alto Bajo

Promedio 3.39

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Porter, M., 2008.
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3.3 Matriz de perfil competitivo

La matriz de perfil competitivo reconoce los principales competidores, asi como sus principales
fortalezas y debilidades (David, 2017). Para evaluar a Camposol, se selecciond a los competidores
lideres de Chile y los Estados Unidos, asi como trece actividades y capacidades de éxito en la
industria de alimentos en el segmento de frutas y verduras frescas, segun la tabla 13.

Tabla 13. Matriz de perfil competitivo

. | Actividades y Camposol Hortifrut Del Monte
N. . s Pond. . . .
capacidades de éxito Calific. | Puntuac. | Calific. | Puntuac. | Calific. | Puntuac.
1 | Expansion global 0.12 3 0.37 2 0.25 4 0.49
2 | Capacidad de produccién 0.12 2 0.25 3 0.37 4 0.49
3 | Posicion financiera 0.11 3 0.33 2 0.22 4 0.44
4 | Experiencia en la industria | 0.12 4 0.49 1 0.12 3 0.37
5 | Calidad de los productos 0.08 3 0.23 2 0.15 4 0.31
6 | Servicio al cliente 0.03 3 0.09 2 0.06 4 0.12
7 | Efectividad de la 0.12 3 0.37 2 0.25 4 0.49
distribucién de ventas
Cartera de productos 0.08 3 0.23 2 0.15 4 0.31
Capacidad tecnolégica 0.05 3 0.14 1 0.05 2 0.09
10 [Centrode I+D e 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27
innovacion
11 | Posicion de marca 0,08 2 0,15 3 0,23 4 0,31
Total | 100% 3.01 1.8 3.39

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.

Fresh Del Monte se fundé en el afio 1892 y sus consumidores principales se sittan en los Estados
Unidos, la Republica de Corea, Japon, Europa, Canada, Arabia y Brasil. En el anlisis de la matriz
de MPC, result6 ser la mas fuerte, con una puntuacion ponderada de 3.4, con las siguientes
fortalezas principales: expansion global, capacidad de produccion y efectividad de la distribucién

de ventas.

La experiencia en la industria es una de las fortalezas principales de Camposol, debido a sus veinte
afios de pericia en el sector. Estd integrada verticalmente, con un enfoque en sus clientes
minoristas, y cuenta con oficinas comerciales donde se sitlian sus principales clientes. Otra de
las fortalezas principales de Camposol es el centro de I+D e innovacion, habiendo invertido en

tecnologia de 1+D centrada en el control de plagas naturales, cria y otras areas.

Respecto de las debilidades, se han identificado las siguientes: la capacidad de produccion, la cual

tiene dependencia del calendario peruano de produccion, lo que no le permite ofrecer sus
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productos de manera consistente durante todo el afio; y la posicion de marca, puesto que a la fecha

Camposol ha invertido poco en promocionarla y carece de un plan para traducir sus buenas

practicas agricolas en una propuesta de marca.

Se concluye que Camposol debe mantener sus fortalezas, diversificar sus tierras de cultivo y

mejorar el desarrollo de su propia marca.

3.4 Matriz de evaluacién de factores externos (EFE)

El resultado de la evaluacion de factores externos es de 2.96, lo que indica que la empresa esta

respondiendo por encima del promedio a las oportunidades existentes y amenazas identificadas

en la industria, considerando que el valor méximo es de 4.00 y el valor neutral es de 2.50.

En la tabla 14 se presenta de manera cuantitativa la matriz EFE:

Tabla 14. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores externos clave Ponderac. | Calificac. Puntuacion
ponderada
Oportunidades
01 | Tratado de Libre Comercio (TLC) 6% 3 0.18
02 | PBI global 2% 3 0.07
03 | Exportacion de frutas 10% 4 0.39
04 | Inflacion en el Per( 4% 2 0.07
05 | Consumo de productos frescos y saludables 10% 4 0.39
06 | Uso de tecnologia en la siembra 6% 3 0.18
O7 | Perl con potencial natural 10% 3 0.29
08 | Ley de promocidn agraria en el Per 6% 2 0.12
09 | Internet de las cosas 10% 3 0.29
010 | Altas barreras de entrada al sector 6% 3 0.18
69% 2.16
Amenazas

Al | Inestabilidad politica del pais 6% 3 0.18
A2 | Ente regulador 6% 3 0.18
A3 | Obras publicas de infraestructura 4% 2 0.07
A4 | Cambio climético / Fendmeno natural 10% 2 0.19
A5 | Alto poder de negociacion de compradores 6% 3 0.18
31% 0.81

Total 100% 2.96

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.
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3.5 Conclusiones

Se ha identificado oportunidades de desarrollo para el Per( en los mercados de China,
Canada y Brasil, debido a que se tiene una distancia Cage menor con estos paises y
penetrar dichos mercados conlleva menor riesgo. Los investigadores proponen penetrar
el mercado de China como proximo destino de exportacion

Una de las principales oportunidades se encuentra en aprovechar el crecimiento de la
demanda de frutas y verduras frescas a nivel global, debido a que hay un gran interés en
el consumo de alimentos saludables.

Por el lado de la oferta, el Pert se percibe como una oportunidad, porque cuenta con
tratados de libre comercio y tiene las condiciones econémicas para continuar con las
operaciones de produccion.

Con referencia a las amenazas identificadas, destacan los cambios climaticos y los
fendmenos naturales, por lo que se remienda implementar una estrategia de mitigacién o
contingencia.

El segmento de frutas y verduras frescas en la industria de alimentos resulta atractivo
principalmente por las altas barreras de entrada que tiene la industria y por la baja

amenaza de productos sustitutos.

18



Capitulo IV. Analisis interno

1. Andlisis de areas funcionales (AMOFHIT)

AMOFHIT es un mecanismo que realiza el analisis al interior de la organizacion, lo cual permite
diagnosticar las debilidades y las fortalezas. Para el analisis interno de Camposol, como se ve en
la tabla 15, se ha identificado las siguientes actividades funcionales (D" Alessio, 2008).

Tabla 15. Tabla AMOFHIT

Area Actividades funcionales

Camposol tiene practicas de gobierno corporativo transparente y de responsabilidad social
corporativa.

El equipo directivo cuenta con alta experiencia en negocios globales y baja distancia

(A) Administracion y

gerencia psicoldgica.
Enfoque estratégico en produccidn de alimentos frescos de alto valor nutritivo.
Desarrollo de canal de distribucién propio para gestion directa de la relacién con el cliente.
(M) Marketing y Desarrollo de nuevo mercado en China.
ventas - — - -
Baja inversion en promocionar la marca de Camposol; falta de un plan para traducir las
buenas practicas agricolas en una propuesta de marca.
Ventaja comparativa de tierras en el Per(; ubicacion privilegiada que favorece el
rendimiento de los sembrios.
26 mil hectareas de tierras en el Perd, lo que le da economia de escala en produccion; 14.5
hectéreas de tierras no desarrolladas.
(O) Operaciones y Dependencia de la produccion al calendario de estaciones del Perd, lo que no le permite
logistica ofrecer productos de manera consistente durante todo el afio.

Gestién de alianzas para tercerizar la produccion bajo estrictas medidas de proteccion del
conocimiento.

Camposol esta integrado verticalmente a nivel de distribucion, lo que le convierte en una
empresa orientada al mercado.

(F) Finanzas y

s Gestion financiera efectiva que soportan las decisiones estratégicas de crecimiento.
contabilidad

Gestion de valor compartido. Camposol ha implementado proyectos sociales que generan
empleo indirecto para la comunidad.

Excelente gestion de capital humano.
Oportunidad de mejora para alinear la cultura de produccién con la cultura comercial.

(H) Recursos humanos

(1) Sistemas de Sistemas de informacion de soporte administrativo ERP implementado.

informgci()_n y Portal web con excelente disefio que proyecta imagen de empresa corporativa enfocada en
comunicaciones productos saludables.

(T) Tecnologia e Inversion en 1+D para el control de plagas y enfermedades.

inversion y desarrollo | Inversién en I+D para para mejorar la productividad.
Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en D’ Alessio, 2008.

1.1 Administracion y gerencia

De analisis de las areas de administracion y gerencia de Camposol al 2016, se ha identificado que
Camposol cuenta con veinte afios de antigliedad en la agroindustria, lo que le da fuente de ventaja
competitiva. Asimismo, las decisiones estratégicas que ha tomado la gerencia para enfocarse en

el mercado de alimentos frescos y descontinuar los alimentos procesados ha tenido buenos
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resultados, debido a que aprovecha la oportunidad de que los consumidores cada vez se interesan
mas en alimentos frescos y saludables.

Camposol estd comprometida con la practica de un buen gobierno corporativo, apoyando una
mejor regulacion en la division de los roles de manera mas integral, como la gestion y el control

de la empresa entre los accionistas, la junta directiva y la administracion.

1.2 Marketing y ventas

Desde la perspectiva de gestién comercial, ha desarrollado su capacidad pasando de una estrategia
de enfoque en produccion a uno orientado al mercado. En ese sentido, ha implementado oficinas
comerciales en Roterdam, en el 2011, y en Miami, en el 2015, lo que le permite tener dominio de

la operatividad en destino.

Como estrategia de penetracion en el mercado de China, el area comercial de Camposol esta
publicitando recetas en periddicos locales y en los minoristas, a fin de generar una cultura de
consumo de frutas y verduras frescas, con el objetivo de desarrollar ese nuevo mercado. En los
Gltimos afios, la compariia no ha invertido lo suficientemente en promocionar su marca y, a la
fecha, carece de un plan para trasmitir todas sus buenas practicas hacia la marca. Esto representa

una debilidad para la empresa.

1.3 Operaciones y logistica

Camposol posee una ventaja comparativa frente a sus competidores a nivel global, debido a que
sus tierras, ubicadas en el Peru, cuentan con buenas condiciones climatol6gicas que favorecen el
buen rendimiento de los productos. La empresa esta integrada verticalmente hacia la distribucion,
debido a que ha implementado oficinas en destino, teniendo el control logistico y comercial
directo sobre los minoristas. Esto le da una ventaja competitiva, pues la convierte en una empresa

orientada al mercado.

1.4 Finanzas y contabilidad

El EBITDA ascendié a USD 76 millones en el 2016, frente a USD 31 millones en 2015. Este
incremento se debe principalmente a las mejoras en el volumen de ventas de los arandanos, la

eliminacion del segmento de conservas o enlatados y la reduccion del nivel de inventarios.

Camposol ha desarrollado una capacidad financiera que le ha permitido soportar las estrategias

de la compafiia. De esta manera, en 2007 asumio un préstamo de USD 65 millones para financiar
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el desarrollo de nuevos campos de espérragos, en 2012 obtuvo USD 125 millones de
inversionistas para expandir el aguacate y en 2014 recaudé USD 75 millones para financiar una

expansion a mil hectéreas.

1.5 Recursos humanos y cultura

Camposol se caracteriza por ser una empresa que genera valor tanto para sus trabajadores como
para las comunidades donde produce; es la tercera empresa privada en el Pert que brinda empleo,
y en épocas de campafa llega a contratar hasta 15.000 trabajadores. Ademas de ello, contrata a
las empresas de las comunidades, las cuales brindan servicios de transporte, alimentacion,

laboratorio y salud, entre otros.

En cuanto a la debilidad, se identificé la no alineacion de culturas dentro del area comercial y de
operaciones, dado que la mayoria del personal del area comercial opera en los paises de destino

y el area de operaciones esta localizada en el Per.

1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones

Camposol ha desarrollado la capacidad de optimizar el recurso hidrico implementando tecnologia
de riego por goteo impulsado por gravedad; ademas, cuenta con ERP propio para gestionar las
entradas vy las salidas de materias primas, productos en proceso y productos terminados, lo que le

permite contar con la trazabilidad a lo largo de toda su cadena de abastecimiento.

1.7 Tecnologia de investigacién y desarrollo

La empresa ha hecho inversiones en tecnologia 1+D, centrada en el control de plagas naturales,
cria y otras areas. Un proyecto en curso incluye la secuenciacion del ADN de los arboles de
aguacate, con la esperanza de estudiar rasgos especificos propios del entorno de crecimiento. La

inversion en I+D es para incrementar el rendimiento de los productos.

2. Evaluacion de la cadena de valor

La cadena de valor es una herramienta que permite segmentar a la compafiia en sus actividades
relevantes en cuanto a estrategia, a fin de entender la variacion de los costos, asi como las fuentes
actuales y potenciales de diferenciacion (Porter M. , 2015). Su finalidad es analizar las fuentes de
posicion competitiva superior respecto de sus competidores. En el grafico 1 se presenta la cadena

de valor para el afio 2016.
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Gréfico 1. Cadena de valor Camposol 2016
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Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Porter, M., 2015.

Del anélisis de las actividades primarias y de apoyo, se ha identificado las actividades generadoras
0 con potencial de generar una ventaja competitiva para Camposol. En las actividades de logistica
de entrada, con una adecuada gestién, Camposol asegura el abastecimiento de insumos y
consumibles, apoyandose en la gestion de adquisiciones para reconocer proveedores de riesgo, a
los cuales se les brinda capacitacion, entrenamiento y revision de su sistema de seguridad y salud
en el trabajo para asegurar la calidad de los productos. La calidad incluye minimizar o mitigar las
huellas sociales y medioambientales por parte de los proveedores. La gestion de las relaciones
con los proveedores es una fuente potencial de ventaja competitiva, porque agrega valor al

producto final como consecuencia de una adecuada gestion del sistema de valor.

Camposol tiene veintiséis mil hectareas de tierras en el Perd y una ubicacién geografica
privilegiada que le da una ventaja comparativa, pues tiene excelentes condiciones de clima,
agricultura y sol. Esta capacidad de Camposol configura una ventaja competitiva, dado que ha
desarrollado economias de escala para la produccion; sin embargo, aln existen ventanas de

demanda que Camposol no puede atender, porque depende del calendario de cosechas del Peru y
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no podria responder de manera constante a una demanda global si decide ingresa a otros
mercados, como el de China, por ejemplo, ya que no todas las tierras en el Peru estan cultivadas.

Al 2016, Camposol tiene veinte afios de experiencia en el sector de alimentos frescos y saludables.
Su aprendizaje en técnicas para mejorar la productividad por hectarea y eficiencia de insumos es

una ventaja competitiva como una empresa orientada a la produccién.

A fin de convertirse en una empresa orientada al mercado, Camposol se ha integrado
verticalmente hacia la distribuciéon, implementando los nexos entre las actividades de exportacion
y produccion. Esta gestion configura una ventaja competitiva, ya que tiene el control completo de

la cadena de valor de sus productos, desde la siembra hasta la entrega a los minoristas.

Desde el enfoque de mercadotecnia y ventas, gestionar operaciones directas en destino con
minoristas es una potencial fuente de ventaja competitiva; en ese sentido, Camposol esta
trabajando en disminuir el uso de intermediarios y aumentar las ventas directas a través de su
sector comercial. Por otra parte, la gestion de canales de comunicacion con los consumidores
finales en destino es una actividad que potencialmente también podria generar ventaja
competitiva. Es de destacar que Camposol ha establecido canales de didlogo con los clientes, con
el fin de conocer sus opiniones y recibir sugerencias sobre la calidad de los productos y el

envasado, entre otros.

La gestién de valor compartido es una potencial fuente de ventaja competitiva, porque trasmite la
imagen al consumidor de que se trata un producto socialmente responsable. En ese sentido, la
empresa Camposol esta comprometida a apoyar el desarrollo sostenible a través de politicas y
proyectos orientados a incrementar el valor compartido de todas sus partes interesadas,
especialmente entre los empleados y la comunidad, asi como atender asuntos relacionados con el

medioambiente.

En cuanto a la gestion de permisos, licencias y certificaciones, esta es una actividad que es
principal fuente generadora de ventaja competitiva y Camposol ha desarrollado esta capacidad,
lo cual le ha permitido ingresar a mercados exigentes, como el de Europa y el de los Estados
Unidos. Otra de las principales fuentes de ventaja competitiva de Camposol es la capacidad de
investigacion, innovacion y desarrollo, actividades enfocadas en las siguientes lineas de accién:
mejora de la produccion, eficiencia del uso del agua, control de plagas y enfermedades, desarrollo

de nuevas semillas, y postcosecha.
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3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

El resultado de la evaluacion de factores internos es de 2.92, lo que sefiala que la empresa tiene
una posicioén interna por encima del promedio, considerando que el valor maximo es de 4.00 y el

valor promedio es de 2.50, seglin se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Matriz EFI

Factores clave Ponder. | Calific. PUALLEE
ponder.
Fortalezas
F1 | Gestion de las relaciones con los proveedores 4% 3.00 0.11
£ Ubicacidn geografica privilegiada / ventaja comparativa de tierras en el 6% 4.00 0.24
Peru
F3 | Economias de escala para la produccién 10% 4.00 0.39
F4 | Experiencia en el sector de alimentos frescos y saludables 10% 4.00 0.39
5 Control completo de la cadena de valor de sus productos / canal de 4% 3.00 0.11
distribucidn propio
F6 | Gestion de operaciones directas en destino con minoristas 4% 3.00 0.11
F7 | Gestion de canales de comunicacion con los consumidores finales 2% 3.00 0.07
F8 | Gestion de valor compartido 5% 3.00 0.18
F9 | Gestion de permisos, licencias y certificaciones 2% 4.00 0.10
F10 Capacidad de investigacidn, innovacion y desarrollo / Alta inversién en 6% 3.00 0.18
1+D
F11 | Préacticas de gobierno corporativo 4% 3.00 0.11
F12 | Produccion de alimentos frescos de alto valor nutritivo 10% 4.00 0.39
67% 41.00 2.38
Debilidades
D1 | Desarrollo de nuevo mercado en China 5% 2.00 0.12
D2 |Bajainversion en promocionar la marca Camposol 10% 1.00 0.10
D3 | Gestion de acuerdos para tercerizar la produccion 4% 2.00 0.08
D4 | Integracidn de la cultura de produccidn con la comercial 4% 1.00 0.04
D5 | Ofrecimiento de productos de manera consistente todo el afio 10% 2.00 0.20
33% 8.00 0.54
Total 100% 49.00 2.92

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.

4. Matriz VRIO y ventaja competitiva

El modelo VRIO permite evaluar los recursos y las capacidades de la organizacion y reconocer
potenciales fuentes de ventaja competitiva. La evaluacién se realiza aplicando estas cuatro
preguntas sobre los recursos y las capacidades: ¢genera valor?, ;es raro?, ¢es dificil de imitar? y
¢es aprovechada por la organizacién?, y como resultado se obtiene si el recurso o la capacidad
generan desventaja competitiva (DC), paridad competitiva (PC), ventaja competitiva temporal
(VCT) o ventaja competitiva sostenible (VCS) (Barney & Hesterly, 2008).
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Del resultado de la valoracion de los recursos y las capacidades de la tabla 17, se obtuvieron cinco

fuentes generadoras de ventaja competitiva sostenibles frente a la competencia, que son las

siguientes:

La ubicacion geografica de las tierras de cultivo es ventajosa, debido a que las
condiciones de las tierras y el clima impactan positivamente el rendimiento y la calidad
de los productos.

El desarrollo de economias de escala en tierras le da a Camposol una sélida posicion para
manejar estrategias de costos frente a la competencia.

La experiencia en la industria de alimentos permite a Camposol contar con las
capacidades desde el punto de visto de conocimiento de la industria.

El control completo de la cadena de produccion y distribucion es importante porque le
permite a la empresa manejar precios a nivel de distribuidor, lo que impacta directamente
en el margen de utilidad.

La produccion de alimentos frescos de alto valor nutritivo, que es tendencia en los
consumidores, genera una ventaja competitiva, debido a las bondades de estos alimentos

con relacion a la salud.

Tabla 17.Matriz VRIO

= o
ANEREEAEE
N.° Recurso / Capacidad 8l2ls |S8 |8 =
SIEIC §c |=¢2
> T |85 | B
S = O E o
= % o - O
al i
1 UblcaCIOT} geogréfica privilegiada / ventaja comparativa de tierras sls| s s VCS
en el Per(
2 | Economias de escala para la produccion S|S| S S VCS
3 | Experiencia en el sector de alimentos frescos y saludables S|S| S S VCS
4 Con@rol_ completo dej la cadena de valor de sus productos / canal sls| s s VCS
de distribucion propio
5 | Produccion de alimentos frescos de alto valor nutritivo S|S| S S VCS
6 | Gestionar operaciones directas en destino con minoristas S|S| N VCT
7 _Capac_u,jad de investigacién, innovacion y desarrollo / Alta sls| N VCT
inversion en 1+D
8 | Précticas de gobierno corporativo S|S| N VCT
9 | Gestion de las relaciones con los proveedores S|N PC
10 | Gestion de canales de comunicacion con los consumidores finales | S | N PC
11 | Gestion de valor compartido S|N PC
12 | Gestion de permisos, licencias y certificaciones S|N PC
13 | Desarrollo de nuevo mercado en China N DC
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14 | Baja inversion para promocionar la marca Camposol N DC
15 | Gestion de alianzas para tercerizar la produccién N DC
16 | Integracion de la cultura de produccion con la cultura comercial | N DC
17 Ofrecimiento de productos de manera consistente durante todo el N DC
afio

Fuente: Elaboracidn propia, 2021, con base en Barney&Hesterly, 2008.

5. Determinacion de estrategia genérica

Existen tres tipos de estrategia genéricas para lograr un desempefio superior al promedio de la
industria: liderazgo en costos, diferenciacion y de enfoque, esta Gltima con dos variantes: enfoque

en costos y enfoque de diferenciacion (David, 2017).

Del analisis de la ventaja competitiva de Camposol, se infiere que la estrategia genérica que le
permitira lidiar mejor con las cinco fuerzas de la industria, y aprovechar mejor las oportunidades
y mitigar las amenazas externas, es la estrategia de liderazgo en costos, porque sus principales
factores de ventaja competitiva estan basados en el desarrollo de economias de escala e inversién

en 1+D para alcanzar una eficiencia operativa.

6. Conclusiones

e Camposol se encuentra integrada verticalmente en el sistema de valor hasta la
distribucién. Su division comercial le permite tener control de la calidad desde la
produccion hasta la entrega a los minoristas.

e Camposol es una empresa que tiene una posicion interna por encima del promedio,
sustentada en sus fuentes de ventajas competitivas sostenibles: ubicacién geogréafica de
sus tierras, economias de escala para la produccion, experiencia en el sector y control
absoluto de la cadena de valor.

e Se han identificado las siguientes debilidades: baja inversién en promocionar la marca
Camposol, integracion de la cultura de produccién con la cultura comercial y

ofrecimiento de productos de manera consistente durante todo el afio.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Analisis y propuesta de vision y mision

La declaracion de la vision debe responder a la interrogante sobre en qué quiere convertirse
Camposol y la declaracién de mision a la pregunta sobre cuél debe ser su negocio. Ademas, la
formulacion de la misién debe considerar estos nueve componentes: 1. clientes, 2. productos o
servicios, 3. mercados, 4. tecnologia, 5. consideracién por la sostenibilidad, el crecimiento y la
rentabilidad, 6. filosofia, 7. concepto de si mismo (ventaja competitiva), 8. preocupacion por la

imagen publica, y 9. preocupacion por los empleados (David, 2017).

2. Vision actual y propuesta

La vision actual de Camposol es ser el proveedor referente y de vanguardia de alimentos
saludables y frescos para las familias del mundo (Camposol, 2016). Esta afirmacion no refleja la
capacidad de ofrecer productos de manera permanente durante todo el afio y, actualmente, toda

su capacidad de produccién depende de la estacionalidad de Perd.

La visidén propuesta es ser el proveedor referente y de vanguardia de alimentos frescos y
saludables para las familias del mundo de manera permanente. Se propone agregar la aspiracion
de ser un proveedor global con la capacidad de ofrecer alimentos durante todo el afo, lo que

permitira tener mejor posicién en el mercado y mejorar la relacion con los minoristas.

3. Mision actual y propuesta

La misidon actual de Camposol es «Brindar de la mano de sus clientes, alimentos saludables con
productos diferenciados a consumidores de todo el mundo. Esto se logra a través de la excelencia
operativa, la innovacion y el desarrollo de su gente, generando un impacto positivo y real en el
bienestar de las comunidades en las cuales opera y creando valor sostenible para los accionistas»
(Camposol, 2016).

La mision actual de Camposol no estd considerando la filosofia ni la ventaja competitiva de la

empresa; ademas, no hace referencia al cuidado del medio ambiente.

La propuesta de misién, resultado del andlisis en el anexo 2, es la siguiente: «Nuestra misién es
proveer alimentos frescos, saludables y de alto valor nutritivo (2) a las familias (1) del mundo,
(3) respaldados por nuestra solida experiencia en la industria de alimentos (7). Usamos la ultima

tecnologia (4) para innovar, mejorar la calidad de nuestros productos (6) y comercializarlos (7)

27



de manera rentable (5) y con impacto positivo en el medio ambiente (8). Proporcionamos
oportunidades de crecimiento y desarrollo a nuestros colaboradores (9), nuestros socios de
negocio y a las comunidades (8) en las que operamos».

La propuesta considera y resalta las principales ventajas competitivas de Camposol, que son la
innovacion y la calidad como filosofia que permite fortalecer esas ventajas. Se incluyé también
la responsabilidad por la conservacion medioambiental.

4. Objetivo general

Un objetivo a largo plazo es el resultado esperado de la implementacion de estrategias (David,
2017). Con la implementacion del plan estratégico 2017-2021, se espera alcanzar en cinco afios
el objetivo propuesto, que es desarrollar recursos y capacidades para ofrecer frutas y verduras
frescas de manera permanente a todas las familias del mundo, generando valor compartido a los
grupos de interés.

5. Objetivos estratégicos
Los objetivos de largo plazo representan los resultados que la organizacion espera lograr luego
de aplicar las estrategias, las cuales conducen hacia la visién establecida. Estos deben ser
especificos, medibles, alcanzables y realistas en el tiempo (D”Alessio, 2008).
5.1 Objetivos de rentabilidad
e O1 - Contribuir a incrementar el EBITDA a 20%
e 02 - Contribuir a incrementar el ROE a 25%
5.2 Objetivos de crecimiento
e O3 - Contribuir a incrementar los ingresos en 29% en el 5to. Afio — 2021
e O4 —Contribuir a incrementar participacion de mercado a nivel global en 2%
5.3 Objetivos de sostenibilidad

e O5 - Contribuir a diversificar la capacidad de produccion sostenible

e 06 - Mejorar la reputacion corporativa
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Capitulo VI. Generacién y seleccion de estrategia

Para la etapa de generacion de estrategias, se utilizaran las siguientes herramientas: matriz FODA,
matriz PEYEA, matriz BCG, matriz IE y la matriz de la estrategia principal (David, 2017); y para
la seleccion de la estrategia se utilizard la matriz MCPE (D" Alessio, 2008).

1. Matriz FODA

Del resultado de la matriz FODA, reflejado en el anexo 3, se obtuvieron trece estrategias
especificas que permitiran aprovechar las oportunidades, mitigar las amenazas, aprovechar las
fortalezas y mejorar las debilidades.

2. Matriz PEYEA

La matriz Peyea permite reconocer el perfil estratégico (conservador, agresivo, defensivo,

competitivo) (ver gréfico 2).

Gréfico 2. Matriz PEYEA

FF

Perfil conservador Perfil agresivo
3
2 (+2.78,+123)

VC ! FI
1 2 3

Perfil defensivo Perfil competitivo

EE

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.

Camposol se ubica en una posicion atractiva, porque tiene un sélido respaldo financiero y ha
logrado ventajas competitivas en una industria estable y en crecimiento. Se sitla en el cuadrante
agresivo, lo que significa que la organizacion estd en excelente condicién para consolidar las
oportunidades usando las fortalezas, superar las debilidades internas y evitar las amenazas

externas.
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Por este motivo, se podrian aplicar las siguientes estrategias alternativas: penetracion de mercado

y desarrollo de mercado.

3. Matriz BCG

La matriz BCG refleja la posicion competitiva de cada segmento operativo de Camposol al 2016

(ver gréfico 3).

Gréfico 3. Matriz BCG

Participacion relativa en el mercado
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Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.

Sus segmentos operativos se han ubicado en la region de incognitas, lo cual indica que tienen una
alta tasa de crecimiento de ventas en la industria, pero la participacion de mercado de Camposol
no es significativa. De acuerdo con la madurez de la siembra de ardndanos, se estima que esta

categoria de producto pase en el mediano plazo a ser producto estrella.

La Matriz BCG permiti6 reconocer las siguientes estrategias intensivas que se podrian aplicar
para fortalecer sus unidades de negocio: desarrollo de mercado, penetracién de mercado y

desarrollo de producto.

30



4. Matriz interna-externa (IE)

La matriz interna-externa (IE) permitira clasificar las unidades de negocio (ardndanos, aguacates
y mariscos, entre otras) tal como se expone en el anexo 4, en uno de los nueve cuadrantes. De
acuerdo con la clasificacion, recomendara qué tipo de estrategias alternativas tendrd mejores
resultados (David, 2017).

Grafico 4. Matriz interna-externa (IE)

Puntajes totales ponderados de EFI

Fuerte Promedio Déhil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a 199
4 3 2 1
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3 20% (14%) 179 (9%)
. Y
Puntajes v v ‘ 3 ) v
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de EFE 2
Vil VI IX
Bajo
1.0a1.99
1

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.

Las unidades de negocio de Camposol estan dentro del grupo 2 (111, V, VII), por lo que le
corresponde las acciones de conservar y mantener; por lo tanto, se podrian aplicar las estrategias

para penetrar mercados o desarrollar productos.

5. Matriz de la estrategia principal

La matriz de la estrategia principal considera dos variables: la posicion competitiva de la empresa

y el crecimiento del mercado (David, 2017).

Para Camposol, se realiz6 la matriz de la estrategia principal, como puede verse en el gréafico 5,
donde Camposol esta ubicada en el cuadrante 1, con una posicién estratégica excelente; por lo
tanto, se podria aplicar estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo

de producto.
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Gréfico 5. Matriz de la estrategia principal

Posicién

competitiva

débil

Rapido crecimiento de mercado

Desarrollo de mercado
Penetracion de mercado
Desarrollo de producto
Integracién hacia adelante
Integracion hacia atras
Integracion horizontal

Diversificacion relacionada Posicion

competitiva
fuerte

Lento crecimiento del mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.

Las estrategias alternativas que podrian aplicar son las siguientes: desarrollo de mercado,

penetracion de mercado, desarrollo de producto, integracién hacia adelante, integracion hacia

atras, integracion horizontal y diversificacién relacionada.

6. Matriz cuantitativa de la planeacién estratégica (MCPE)

Para trabajar la matriz MCPE, se necesitan las estrategias especificas que se identificaron en el

FODA, que se clasifican de acuerdo con las estrategias alternativas identificadas en las otras

matrices (D"Alessio, 2008). El desarrollo de la matriz se incluye en el anexo 5 y el resultado

permite priorizar las estrategias especificas en la tabla 18.

Tabla 18. Priorizacion de estrategias especificas

N.° | Tipo Estrategias Estrategias especificas Calific.
alternativas total del
atractivo
Desarrollo de Ingresar al mercado_ de_ China, aprqyechan_do_ la _gferta
1 E mercado pr_oductlva y la experiencia en produccién y distribucion de 5.16
alimentos (F3, F4, 02, 010).
N Comprar tierras en otros paises para incrementar la capacidad
2| 1 |Rightsizing de produccion (F2, F12, 02, 010) (Ad, F3). 4.96
3 | Calidad total | Mejorar el rendimiento y la calidad de las tierras aplicando 494
(TQM) tecnologia (F2,06). '
4 E Desarrollo de | Activar capacidades comerciales en oficina comercial en China 480
mercado (D1, 05, 010). '
5 E Penetracion de | Promocionar la marca Camposol de acuerdo con el mercado 459
mercado (EE.UU., Europa y China) (D2, 010, 02, O3). '
6 E Desarrollo de | Customizar productos (envase y empaque) de acuerdo con la 450
mercado cultura China (D1,05, 010)- )
. - Implementar alianzas con productores para internacionalizar la
7| E |Alianzaestratégica pro%uccién (D3, 05,03,018) (F5, F6, E F9. 02, 05). 4.45
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N.°| Tipo Estrategias Estrategias especificas Calific.
alternativas total del
atractivo
8 | Gerencia de | Desarrollar capacidad de multidiversidad y multiculturalidad en 4.43
procesos (BPM) los colaboradores (D4, 010) (D4, A5). '
9 E Desarrollo de | Desarrollar o adecuar nuevos productos en otras regiones del 433
producto Per (sierra, selva) aplicando 1+D (F10, F12, 08,07). '
10 | Gerencia de | Mejorar o mantener los vinculos con instituciones estatales (Al, 3.85
procesos (BPM) A2, F1, F8, F11). '
. Mantener los vinculos con los minoristas, asegurando calidad y
11 E | Aventura conjunta valor agregado en los productos (A5, F5, F6). 3.65
Mejorar o mantener la relacion con los proveedores para
12 E | Aventura conjunta |asegurar la calidad de los insumos y la mano de obra (F1, F8, 3.35
F11, 08).
. Promover desarrollo de cluster agroindustrial para negociar con
13 E | Aventura conjunta el estado obras de infraestructura publica (A3, F8, F11). 3.35

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en D’ Alessio, 2008.

Las seis estrategias con puntaje acumulado mayor o igual a 4.5 seran consideradas como las
estrategias seleccionadas, y las cuatro siguientes seran estrategias de contingencia; las estrategias

de aventura conjunta que tienen los menores puntajes no se consideraran en el plan estratégico.

7. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Para validar que las estrategias estén alineadas con los objetivos estratégicos, se desarroll6 la
matriz del anexo 6, que permite reconocer la relacion entre las estrategias y los objetivos de plan
estratégico 2017-2019.

8. Descripcidn de la estrategia seleccionada

Las estrategias externas alternativas seleccionadas son el desarrollo de mercado y la penetracién
de mercado; por otro lado, las estrategias alternativas internas son el rightsizing, para adecuar la
capacidad de Camposol para que soporte las estrategias externas, y la de calidad total (total quality

management), para asegurar la calidad de los productos.
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Capitulo VII. Planes funcionales y plan de responsabilidad social corporativa

1. Plan funcional de marketing

1.1 Objetivos de marketing
En la tabla 19, a continuacidn, se exponen los objetivos del area funcional de marketing.

Tabla 19. Objetivos de marketing

Obijetivo o - . 2016

estratégico Objetivo especifico Indicador (base) 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
03. Contribuir a|OM1. Contribuir en el |% de | No 1% 1% 2% 4% 4%
incrementar los | incremento del ingreso por | contribucion | aplica
ingresos en 29% en | venta a los minoristas en los | en los

el 5to. Afio — 2021 | Estados Unidos y Europa | ingresos

O4. Contribuir a|OM2. Incrementar el | % de [ No 7% 7% | 10% | 25% | 25%
incrementar ingreso por venta a los | contribucién | aplica

participacion  de | minoristas en China en los

mercado a nivel ingresos

global en 2%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.2 Estrategia de segmentacion

Un segmento de mercado esta conformado por un conjunto de clientes que coinciden en
necesidades o deseos similares. Esta segmentacion se realiza con base en variables que permitiran
segmentar los mercados empresariales (Kotler & Keller, 2016). Para el analisis de Camposol, que
forma parte de la cadena de valor de frutas y verduras frescas y s un negocio business to business,

se considerd como clientes a los minoristas.

Se identificaron tres mercados meta, tal como se muestra en el anexo 7. El mercado meta 1 esta
representado por los minoristas en los Estados Unidos con los que Camposol ya tiene una relacién
comercial madura y los productos pueden ingresar con su propia marca; el mercado meta 2 esta
representado por los minoristas en Europa, donde ya tiene relaciones comerciales establecidas y
donde los clientes prefieren productos con marca blanca; y, finalmente, esta el mercado meta 3,
conformado por los minoristas en China, quienes estdn muy fragmentados y donde los clientes

priorizan lo productos por su tamafio y color.

1.3 Estrategias de posicionamiento

Con esta estrategia, se busca mantener la marca Camposol en la mente del consumidor,

trasmitiéndoles los beneficios que obtienen al consumir sus productos (Kotler y Keller, 2016).
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1.3.1 Mantra de la marca

Esto representa los elementos esenciales de la marca y su propoésito es que la compafiia entienda
como esta debe ser representada frente a los consumidores y que se tomen las decisiones alineadas
con el mantra (Kotler y Keller, 2016). De acuerdo con el analisis realizado en el anexo 8, se

propone el siguiente mantra: experiencia de nutricion y cuidado de la salud.

e Puntos especificos de paridad y de diferencia: Los puntos de paridad son atributos que
comparten varias compafias en la industria y los puntos de diferencia son los atributos

que los consumidores asocian fuertemente con la marca (Kotler y Keller, 2016).

Del analisis de la ventaja competitiva de Camposol, se infiere que los puntos de paridad de los
actores del segmento elegido dentro de la industria de alimentos son ofrecer alimentos frescos,
sanos, nutritivos y de alta calidad. Los potenciales puntos de diferencia con los que Camposol
deberia posicionarse son alimentos social y medioambientalmente responsables y disponibles

durante todo el afo.

1.4 Mezcla de marketing

La identificacion de estrategias y tacticas se realiz6 con base en la mezcla del marketing:

producto, precio, plaza y promocion.

1.4.1 Producto

El portafolio de productos de Camposol estd compuesto por las siguientes lineas: arandanos,
aguacates, mariscos y otros (Camposol, 2016). Para la elaboracion del plan en mencién se

considerd la unidad de negocio de frutas y verduras frescas.

e Tipo de producto: las lineas de productos que ofrece Camposol se clasifican como
bienes de consumo y, en funcién de los habitos de compra, son considerados como bienes
de conveniencia.

e Atributos del producto: en el anexo 9 se puede ver cuéles son los atributos que se
identificaron de los principales productos de la unidad de negocio de frutas y verduras

frescas.

1.4.2 Precio

e Fijacion de precio: el precio de frutas y verduras frescas se fija de acuerdo con el valor

percibido por el cliente, teniendo en cuenta la calidad, la capacidad y la consistencia en
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las entregas y, en especial, la demanda de los consumidores. La capacidad y la

consistencia en las entregas de frutas y verduras frescas dependen de las ventanas de

produccién de las empresas productoras/exportadoras. Segun Exporta Perd, la
exportacion de arandanos frescos a los Estados Unidos de octubre a noviembre en los
afios 2015, 2016 y 2017, el Peru fue el principal exportador de esa fruta, porque Chile,

Canadé y Meéxico no tienen cosecha, o es minima, durante esos meses, lo que le da al

Per( una ventaja comparativa para fijar un precio superior (Exporta Peru, 2019).

Estrategia de precio: en los mercados meta 1, meta 2 y meta 3, se identificaron las

siguientes estrategias de precios:

o Mercado meta 1 y mercado meta 2: se recomienda aplicar estrategias competitivas y
de precios acordes con la oferta y demanda del mercado para las frutas y verduras
frescas que estan en crecimiento; para las que estan en etapa de madurez, se
recomienda aplicar precios similares a los de la competencia.

o Mercado meta 3: se recomienda una estrategia de precios para productos nuevos,
aplicando una estrategia de penetracién para los productos que se encuentran en

desarrollo.

1.4.3 Plaza o canales de distribucién

Estructura del canal: la estructura del canal de distribucién de frutas y verduras frescas
en la que compite Camposol es de recorrido corto; los niveles que tiene el canal son
fabricante, minorista y consumidor.

Canales de distribucién: se identificé que Camposol emplea canales de ventas directas
y distribuidores, tales como los minoristas (Kotler y Keller, 2016). Del andlisis de los
canales de distribucién (ver el anexo 10), se constaté que las ventas directas brindan
mayor control de las operaciones en destino para Camposol, frente al canal de
distribuidor; sin embargo, Camposol asume mas riesgos al distribuir de manera directa.
Estrategia de plaza: Camposol tiene una estrategia de marketing multicanal para
gestionar sus ventas, ya que utiliza sus oficinas comerciales en destino para sus ventas
directas y distribuidores, como Mission Produce, para sus ventas a través de

distribuidores.

1.4.4 Promocion

Los clientes de Camposol son los minoristas (cadena de supermercados, hipermercados y grandes

almacenes) en los mercados meta 1, meta 2 y meta 3.
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e Mezcla promocional: como estrategias de promocién, Camposol utilizara la publicidad,

para posicionar su marca y desarrollar o mantener la demanda en el mercado, y el

marketing directo y las relaciones publicas, para gestionar las relaciones comerciales con

los minoristas.

e Estrategias de promocion: para los mercados meta, se identificé que las estrategias de

promocion debian ser las siguientes:

o Estrategia de producto: promocionar y posicionar las frutas y las verduras frescas con

la experiencia de nutricion y cuidado de la salud todos los dias del afio.

o Estrategia hacia el minorista: entender el comportamiento y descubrir las necesidades

de los clientes; proyectar una imagen profesional, responsable y de baja distancia

psicoldgica.

1.5 Plan de accion de marketing

Se puede ver en la tabla 20, para el area en mencion.

Tabla 20. Plan de accion de marketing

Obijetivo

Estrategia de marketing

Acciones

Mercado meta 1 y mercado meta 2

OML1.
Incrementar
el volumen
de venta a los
minoristas en
los EE.UU. y
Europa
OM1.
Incrementar
el volumen
de venta a los
minoristas en
los EE.UU. y
Europa

EM1: Aumento de publicidad para las
frutas y verduras frescas

Contratar publicidad para la transmisién del Super
Bowl 2017 al 2021 en los Estados Unidos.

Contratar espacios de publicidad en programas de
cocina y reposteria en canales de television de los
Estados Unidos y Europa

EM2: Incremento del precio de los
productos durante las ventanas favorables

Realizar ~ campafias de  publicidad  para
posicionamiento como una marca que esta presente
en el mercado durante todos los meses del afio.

EM3: Estrategias competitivas, precio de
acuerdo con las ventajas y la oferta en el
mercado

Realizar ~ campafias de  publicidad  para
posicionamiento como una marca que esta presente
en el mercado durante todos los meses del afio.

EM4: Precios similares a los de la
competencia para los productos en etapa de
madurez en el mercado meta 1y 2

Realizar ~ campafias de  publicidad  para
posicionamiento como una marca socialmente
responsable.

Promocién con muestras o degustaciones en
supermercados.

EMS5: Estrategia de producto: promocion y
posicionamiento de los productos con la
experiencia de nutricion y el cuidado de la
salud todos los dias del afio

Realizar campafias de publicidad en redes sociales
para posicionar el mantra de la marca Camposol entre
jovenes.

Promocién con muestras o degustaciones en
supermercados y como obsequio una bolsa de tela con
el logo de la marca.
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Obijetivo

Estrategia de marketing

Acciones

Mercado meta 3

OoM2.
Incrementar
participacion
de mercado a
nivel global

EMG6: Estrategia de precios para productos
nuevos aplicando estrategia de penetracion
en China

Publicidad en diarios y revistas de comida, cuyo
objetivo sera provocar el gusto y la conviccion de
compra de los consumidores finales.

En el lugar de venta, colocar publicidad; se utilizara
la herramienta de bonificacion para que puedan
acceder a mayores descuentos en sus futuras compras.
Asistencia a ferias comerciales y convenciones para
captar y fortalecer vinculos con minoristas.

EM7: Estrategia hacia el minorista;
entendimiento del comportamiento y las
necesidades de los clientes

Marketing directo con minoristas; recompensas por
volimenes de compra anuales con preferencia de
colocacion de productos en ventanas de escasa oferta
en el mercado.

EMB8: Estrategia de producto: promocionar
y posicionar las frutas y verduras frescas
con la experiencia de nutricion y el
cuidado de la salud todos los dias del afio

Customizacién de la presentacion y envases
de acuerdo con las preferencias de los consumidores
en China.

Implementacion de pruebas de marketing controlado
en los supermercados de Shanghai, con promocién de
muestras 0 degustaciones en supermercados del
centro de esa ciudad.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

1.6 Presupuesto

El presupuesto para implementar las estrategias de marketing se advierte en la tabla 21.

Tabla 21. Presupuesto de marketing (en miles de USD)

Objetivo | Estrategia | Inver. | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 2021
Mercado meta 1 y mercado meta 2
EM1 32.19 3457| 73.90 157.34 166.87
EM2 53.64 57.61| 123.17 262.23 278.11
om1
EM3 32.19 3457| 73.90 157.34 166.87
EM4 53.64 57.61| 123.17 262.23 278.11
EM5 85.83 92.18| 197.07| 419.56 444.98
Mercado meta 3
EM6 128.40 13.05 | 12.72 17.70 43.06 41.88
OMm2 EM7 214.00 21.75| 21.20| 29.49 71.76 69.79
EM8 342.39 34.80 33.92| 47.19 114.82 111.67
Total 684.79| 327.08| 344.38| 685.60| 1.488.33| 1.558.27

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.7 Monitoreo y control

Se estableceran controles para la ejecucidn, el seguimiento y el monitoreo del plan de marketing,

con el objetivo de identificar potenciales desviaciones o riesgos y adecuar el plan a las nuevas

condiciones del mercado.
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2. Plan funcional de operaciones

2.1 Objetivos de operaciones

Se establecieron los objetivos para el area funcional de operaciones, como se aprecia en la tabla

22.

Tabla 22. Objetivos de operaciones

Obijetivo estratégico Objetivo Indicador 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
especifico (base)
03. Contribuir a| 001 % de contribucion
incrementar los ingresos | Contribuirenla | al rendimiento | No 05 05 | 075 1 1
en 29% en el 5to. Afo — | mejora del | promedio de | aplica ' ' '
2021 rendimiento de | arandanos
frutas y | % de contribucion
verduras  por | al rendimiento | No
hectéarea promedio de | aplica 05 0.5 | 075 ! !
aguacates
03. Contribuir a| 002
incrementar los ingresos | Reduccion de [% de toneladas
en 29% en el 5to. Afio — | mermas  por | desechadas 2 2.00 | 200 | 1.75 | 1.50 | 1.25
2021 hectarea
05. Contribuir a| 003 NUmero de
diversificar la capacidad | Incrementar la | hectareas
de produccion sostenible | capacidad  de | disponibles 26 | 275 | 275 | 27.5 | 2715 | 275
siembra
06. Mejorar la reputacion | 004 NUmero de pruebas
corporativa Incrementar el |de concepto en
nimero de | proyectos 1+D
pruebas de No
concepto  en Aplica 10 10 20 43 45
siembra,
cosecha y
otros.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.2 Estrategias

2.2.1 Gestion de la capacidad

Al gestionarse la capacidad, se dimensiona el alcance que permite cumplir con los requerimientos
de las estrategias de una empresa. (Moscoso y Lago, 2016) identificaron las siguientes estrategias

de operaciones:

e Aplicar economias de escala para incrementar la capacidad de produccion de frutas y
verduras a nivel global. Para lograrlo, se recomienda cultivar 1.000 hectareas de tierras
no desarrolladas en el Per( y adquirir 500 hectareas de tierras en Colombia, para no

depender del calendario productivo peruano.
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e Para la distribucion, se recomienda seguir con la estrategia de economias de agregacion,
centralizando el ingreso, el centro de maduracién para los aguacates y el reparto de los
productos en los mercados destino.

2.2.2 Gestion de la cadena de suministro

La cadena de suministro estd formada por un conjunto de procesos y recursos para el
aprovisionamiento, la fabricacién y la distribucion del producto final (Moscoso y Lago, 2016).

Para gestionarla de forma efectiva en Camposol, se recomienda aplicar las siguientes estrategias:

e Implementar un sistema EDI (sistema de intercambio de datos) con los proveedores de
suministros para generar pedidos automaticos, evitar la ruptura del stock y asegurar el
aprovisionamiento de los suministros.

e Implementar un sistema inteligente de planificacién de campafias para asegurar el
aprovisionamiento adecuado de mano de obra para la cosecha y envasado de productos.
Para el caso de exportaciones a través de intermediarios como Mission Produce,

implementar un sistema EDI para compartir informacion en linea.

2.2.3 Compras y externalizacion

Desde la perspectiva de externalizacion, se recomienda aplicar una estrategia que externalice la
provisién de envases y embalajes bajo el modelo de externalizacién compartida, ya sea de modo
local, para soportar la capacidad de produccion en el Peru, o de modo offshore, que responda a la

capacidad de produccion global.

2.2.4 Calidad, lean management y mejora continua

La calidad se aplica en los enfoques de gestion destinados a mejorar la forma en que operan las
empresas para cumplir la promesa hecha al cliente. En el caso de Camposol, se propone
implementar la estrategia de aseguramiento de calidad que permita identificar y solucionar de raiz

la causa de los problemas de calidad (Moscoso y Lago, 2016).

El lean management es un enfoque que busca incrementar el valor para los clientes gracias a la
reduccidn de las actividades que no generan valor (muda) con acciones de mejora (kaisen) a lo
largo de los flujos de valor (value stream). La mejora continua contiene un alto nivel de cambio
en gestion en la organizacion y las herramientas y metodologias para la mejora continua deben

formar parte de gestion de la calidad.
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A través de una estrategia de mejora continua, se propone la reduccion de la muda obvia, como
inventarios excesivos o tiempos demasiado largos en el proceso de plazos de entrega, y desarrollar
un proceso de automatizacion de las faenas de cosecha que permita incluir informacion confiable

y en linea. Esta informacion soportara los procesos de trazabilidad del producto.

2.2.5 Innovacién

La innovacion en operaciones significa idear formas nuevas de operar en una empresa, cuyo
objetivo es fortalecer la propuesta de valor y permitir una mayor rentabilidad a largo plazo
(Moscoso y Lago, 2016). Del analisis hecho, se ha determinado que las siguientes deben ser las
estrategias que se desarrollen, basadas en el uso de la tecnologia:

e Desarrollo de pesticidas bioldgicos, como insectos y nematodos, para el control natural
de plagas, con la finalidad de reducir el uso de pesticidas.

e Transformacion digital en el sistema de valor, con intercambio digital de datos, lo que
permitird agilizar la transmision de informacion y facilitar la coordinacion entre los
proveedores, Camposol, los distribuidores y los minoristas.

e Analisis de datos y capacidad para analizar preferencias, comportamientos y tendencias,
con lo que se reducirian costos de andlisis de mercados y costos de desarrollo de nuevos
productos y se abarataria la personalizacion de la oferta.

e Mejorar el sistema de trazabilidad, incluyendo un sistema de consulta en linea para los

consumidores finales, donde puedan consultar los datos de trazabilidad de los productos.

2.3 Plan de accion de operaciones

El plan de accion del area funcional de operaciones puede verse en la tabla 23.
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Tabla 23. Plan de accion de operaciones

Incrementar la
capacidad de

Obijetivo Estrategia de operaciones Acciones
EO1: Control de plagas para conservar | Implementacion de control biol6gico de plagas con
001 la calidad insectos benéficos naturales y nematodos.
Cor_1tr|bU|r ala EO2: Optimizar la mano de obra, Automat_lzz_iuon de_ los procesos de siembra y cosecha
mejora  del - para optimizar la asignacion de los recursos por faenas en
. envases, embalajes, transporte y|% ~
rendimiento . época de campafia.
herramientas durante las faenas de s L .
de frutas vy siembra v cosecha Externalizacion de la produccidon de envases y embalajes
verduras por y ) con proveedores en el Per( y el exterior.
hectarea. EO3: Personalizacion de la estrategia | Gestion del suelo y del agua para los cultivos, de
nutricional de los cultivos. acuerdo con las condiciones ambientales y genéticas de
los productos.
002 EO4: Control de plagas para minimizar | Implementacién del control biolégico de plagas con
Reduccion de | mermas de cultivos. insectos benéficos naturales y nematodos.
mermas por
hectarea. EO5: Gestion de la trazabilidad para | Mejora del sistema de trazabilidad, incluyendo un sistema
controlar lotes de produccion. de consulta en linea para los consumidores finales.
003 Adquisicion y desarrollo de quinientas hectareas de

EO6: Aplicacion de economias de
escala para asegurar el abastecimiento
continuo de frutas y verduras frescas.

tierras, priorizando la ubicacion geografica (Colombia).
Cultivo de mil hectareas de tierras no desarrolladas en el

concepto  del
cultivo.

siembra. Per.
004
Incrementar el | EO7: Implementacién de una cultura de L .

, - S - Implementacién de un sistema que soporte los procesos
namero de | innovacion, incentivando el desarrollo de Fi)nnovacic'm desde la ideaciénqel disgﬁo el prcr))totipoy
pruebas de | de proyectos a través de pruebas de ' '

concepto.

la ejecucion de las pruebas de concepto.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.4 Presupuesto

Se establecid el presupuesto, como puede apreciarse en la tabla 24, para el area funcional de

operaciones.

Tabla 24. Presupuesto operaciones (en miles de USD)

Obijetivo Estrategia Inv. 2017 2018 2019 2020 2021
0oo1 EO1 1.241.08
EO2 2.068.47

EO3 64.50 | 67.03 | 126.83 | 279.34 289.69
003 EO4 1.241.08
EO5 827.39
003 EO6 1.821.90
EO6 5.378.03

004 EO7 161.25 | 167.57 | 317.06 | 698.36 724.23

Total 12.577.97 225.75 | 234.59 | 443.89 977.71 1.013.92

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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2.5 Monitoreo y control

Se estableceran controles para la ejecucion, el seguimiento y el monitoreo del plan de operaciones,

para identificar potenciales desviaciones o riesgos y adecuar el plan a las nuevas condiciones del

mercado.

3. Plan funcional de recursos humanos

3.1 Objetivos de recursos humanos

Se establecieron los objetivos para el area funcional de recursos humanos, como puede verse a

continuacion.

Tabla 25. Objetivos de recursos humanos

Olgfeiti Objetivo Indicador 2016 | 5017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
estratégico especifico (base)
03. Contribuir
a incrementar . Porcentaje de
los ingresos en Sn?t;'elﬁtgﬂlzjk?c:?;el satisfaccion sobre el| 79% | 81% | 83% | 85% | 87% 89%
29% en el 5to. ambiente de trabajo
Afio — 2021
03. Contribuir | ORH2. Mantener
a incrementar | la tasa de rotacion | ;_ . -
los ingresos en [ de personal en Indice :je rotacion de 5% 5% 5% 5% 5% 5%
29% en el 5to. | Perd, EE.UU. y |Pe™oMa
Afio — 2021 Europa
O4. Contribuir | ORH3. Mantener
a incrementar [la rotacion de | Tasa media de rotacion
participacion | empleados dentro | en China - 19%. No
de mercado a|del promedio en aplica 19% | 19% | 19% | 19% 19%
nivel global en | China.
2%
ORH4. Mejorar la Numero de horas de
productividad * de | o, o ieacion No 1 57 | 28 | 53 | 116 | 120
O5. Contribuir | los colaboradores a d?cionales aplica
a diversificar la | en campo.
capacidad de | ORH5. Mejorar la | Porcentaje de acuerdos No
produccion relacion con los | cumplidos con el aplica 95% | 95% | 95% | 95% 95%
sostenible sindicatos. sindicato
ORH6 Reducir las | Nimero de programas No
brechas culturales | internos en gestion de aolica 2 2 3 4 4
en Camposol cultura y diversidad P

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

3.2 Estrategias

3.2.1 Gestidn de la diversidad

La gestion de la diversidad permite la integracion de los colaboradores no tradicionales y

minoritarios a la compafiia, a fin de lograr una ventaja competitiva. Desde el punto de vista de
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diversidad en el capital humano, en Camposol se ha podido identificar los siguientes grupos:
colaboradores peruanos del area de operaciones y colaboradores del area comercial en los Estados
Unidos, Europa y China, con la finalidad de gestionar la diversidad al interior de Camposol
mediante una propuesta que desarrolle una cultura de organizacién integradora, soportada en la

gestion de programas que formen en diversidad y cultura (Goméz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016).

3.2.2 Reclutamiento y seleccién

La planificacion de recursos humanos permitira garantizar la cantidad de personal adecuado para
ofrecer un determinado nivel de servicio, y va a depender de la oferta y la demanda del trabajo
(Goméz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016). En Camposol, durante las campafias de cosecha, se llega
a demandar alrededor de 15.000 trabajadores, para lo cual se recomienda utilizar estrategias de

contratacion de trabajadores temporales y subcontratados.

3.2.3 Evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio permite identificar, medir y gestionar el rendimiento de los recursos
humanos de las organizaciones (Gomeéz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016). Se recomienda
implementar un sistema de evaluacion de desempafio basado en un modelo de competencias,
incluyendo variables como cultura Camposol, cuidado del medio ambiente, calidad vy

responsabilidad social y medioambiental.

3.2.4 Formacion de los trabajadores

La formacion es el proceso en el que se proporciona a los empleados habilidades especificas que
volveran mas eficiente su labor, y el desarrollo ofrece a los trabajadores habilidades que se
necesitaran a futuro en las organizaciones (Goméz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016). Se recomienda
implementar la formacion técnica de los trabajadores para que puedan incrementar su

productividad, su calidad total y el lean management a través de procesos de mejora continua.

3.2.5 Desarrollo de las relaciones internas

Un programa de reconocimiento permite motivar a los empleados recompensandolos por sus ideas
y contribuciones (Goméz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016). Con el propdsito de motivar a los
trabajadores para gque su rendimiento en el campo aumente, se recomienda implementar un
sistema de reconocimiento a los trabajadores que mejore y mantenga su rendimiento durante las

campanias.
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3.2.6 Gestidn de la retribucién

La tasa media de rotacion voluntaria en China es del 19 %, aproximadamente, por lo que, al
implementarse las oficinas comerciales de Camposol en China, y a fin de retener el talento, se
recomienda desarrollar una estrategia de retribucion superior a la del mercado, que incluya
retribuciones no monetarias, como desarrollo profesional, linea de carrera o formacion de
habilidades directivas (Goméz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016).

3.2.7 Gestion de relacion con los representantes de los trabajadores

Un sindicato representa los intereses de los trabajadores frente a los directivos en temas como
salario, jornada laboral y las condiciones de trabajo (Goméz-Mejia, Balkin y Cardy, 2016). El
Sindicato de Trabajadores Empresa Camposol S.A. — SITECASA representa a los trabajadores
de Camposol en el Perd. Debido al alto poder de negociacion que tiene frente a Camposol, se

recomienda aplicar una estrategia de aceptacion del sindicato y admitir la negociacion colectiva

para el establecer las condiciones para el lugar de trabajo.

3.3. Plan de accién de recursos humanos

El plan de accion del area funcional de recursos humanos puede verse en la tabla 26.

Tabla 26. Plan de accidn de recursos humanos

Obijetivo

Estrategia de recursos humanos

Acciones

ORH1. Mejorar el
indice de desempefio
de los colaboradores.

ERH1. Implementar un modelo de
evaluacion de desempefio basado en un
modelo de competencias.

Implementar un modelo de evaluacion de
desempefio considerando estas variables:
cultura Camposol, cuidado del medio
ambiente, calidad y responsabilidad social y
medioambiental.

ORH2. Reducir el
indice de rotacion de
los colaboradores.

ERH2. Implementar una estrategia de
retribucidn superior al mercado,

incluyendo retribuciones no monetarias.

Dar bonos por el cumplimiento de objetivos.
Ofrecer desarrollo profesional, lineas de

carrera, o formacién de habilidades directivas.

ORH3. Mantener la
tasa de rotacion de
empleados dentro del
promedio en China.

ERH3. Implementar una estrategia de
retribucidn superior al mercado,

incluyendo retribuciones no monetarias.

Realizar un estudio de analisis de puestos de
trabajo para cubrir las vacantes en el mercado
chino.

Ofrecer desarrollo profesional, lineas de
carrera o formacion de habilidades directivas.

ORH4. Mejorar la
productividad de los
colaboradores en el
campo.

ERH4. Implementar un sistema de
reconocimiento a los trabajadores.

Implementar un sistema de reconocimiento a
trabajadores que mejoren 0 mantengan su

rendimiento durante las campafias de cosecha.

45



Obijetivo
ORHS5. Mejorar la
relacién con los
sindicatos.

Acciones
Reconocer la negociacion colectiva como el
mecanismo para establecer las condiciones
para el lugar de trabajo

Estrategia de recursos humanos

ERH5. Aceptar los sindicatos como
representantes de los trabajadores.

ORH6. Reducir las
brechas culturales en
Camposol.

ERH6. Desarrollar una cultura de
organizacion integradora.

Implementar programas de formacién interna
en diversidad y cultura.

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.
3.4 Presupuesto

En la tabla 27 se puede ver el presupuesto para el area en mencion.

Tabla 27. Presupuesto de recursos humanos (en miles de USD)

Obijetivo Estrategia Inv. 2017 2018 2019 2020 2021

ORH1 ERH1 206.29

ORH2 ERH2 42.88 44.56 84.32 185.73 192.61

ORH3 ERH3 42.88 44.56 84.32 185.73 192.61

ORH4 ERH4 26.80 27.85 52.70 116.08 120.38

ORH5 ERH5 26.80 27.85 52.70 116.08 120.38

ORH6 ERH6 42.88 44.56 84.32 185.73 192,61
TOTAL 206.29 182.26 189.39 358.37 789.34 818.57

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

3.5 Monitoreo y control

Se estableceran controles para la ejecucion, el seguimiento y el monitoreo del presente plan, con
el objetivo de identificar potenciales desviaciones o riesgos y adecuar el plan a las nuevas

condiciones del mercado.
4. Plan de responsabilidad social corporativa

4.1 Objetivos de responsabilidad social corporativa

Se establecieron los objetivos, como puede verse en la tabla 28, para el area de responsabilidad

social corporativa.

Tabla 28. Objetivos de responsabilidad social corporativa

Obijetivo Obijetivo . 2016

estratégico especifico Indicador (base) 2017 2018 2019 2020 2021
06. Mejorar gzisulccién de Numero de
la reputacion reclamos de los 142 120 100 90 60 30

corporativa

reclamos de los
clientes

clientes por afio
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Obijetivo Obijetivo . 2016
estratégico | especifico Indicador (base) 2017 2018 2019 2020 2021
geiisuzccién de Nl]r_nero de
. accidentes por 756 706 656 606 556 506
accidentes en el aiio
06. Mejorar g&:_?ggo
la reputacién Incremento de | Monto invertido
corporativa programas en programas
sociales en la sociales (miles 51 195 203 38.2 84.2 873
comunidad de usD)
Chao y Viru
06. Mejorar ORS4 Sgr?sltcr%)g: ’
la reputacion Reduccnpn_de la agua en plantas 511%56 60.0300 60.0300 60.0300 60.0300 60.0300
- huella hidrica de m m m m m m
corporativa Camposol y campos de
P Chao
Sy SR Indicador 2016 1 5017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
estratégico especifico (base)
ORS5 Nimero de
06. Mejorar | Mejoramiento proyectos de No
la reputacion | de la conservacion de . 1 1 2 3 3
. -, O aplica
corporativa conservacion de | biodiversidad
biodiversidad por afio

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.2 Estrategias

4.2.1 Responsabilidad social empresarial

El desarrollo sostenible consiste en producir, consumir y vivir con el fin de asegurar la salud
econdmica, social y ambiental para siempre (Capriotti y Schulze, 2010). En ese sentido, a fin de
asegurar la sostenibilidad de Camposol, se recomienda aplicar una estrategia de responsabilidad

social con orientacidn hacia el desarrollo sostenible.

4.2.2 Valor compartido

Se define el valor compartido como las politicas y procedimientos que permiten incrementar la
competitividad de la compafia y mejorar las condiciones socioeconémicas en las comunidades
donde opera. Las estrategias que permiten generar valor compartido son redisefiar productos y
desarrollar mercados, redefinir la productividad en la cadena de valor y construir clusters de

apoyo para el sector en torno de la empresa (Porter y Kramer, 2011).

Desde la perspectiva de redisefiar productos, Camposol se enfoca en ofrecer productos frescos,
nutritivos y saludables, gque sean socialmente responsables y ambientalmente amigables; en ese
sentido, ser recomienda aplicar una estrategia de conservacion de la biodiversidad en armonia con
la agroindustria en las zonas de influencia de Camposol, y el desarrollo de productos alternativos

al uso de pesticidas para el tratamiento de los cultivos.
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Considerando la productividad en la cadena de valor como fuente generadora de valor
compartido, se recomienda las siguientes estrategias: disminucion del uso de agua en la siembra,
para reducir la huella hidrica de la compafiia y reducir los costos de produccion, mejora de la
productividad de obreros y empleados, gestionando de manera efectiva la seguridad y la salud en
el trabajo y reduciendo la cantidad de accidentes en las jornadas de trabajo, y gestion efectiva de
la relacion con los clientes, para reducir el nimero de reclamos por parte de los minoristas en

destino.

Asimismo, el desarrollo de clusters locales en las zonas de operacion de Camposol permite
implementar las siguientes estrategias de valor compartido: gestionar de manera transparente la
relacion con los proveedores de las comunidades locales y desarrollar acuerdos publico-privadas
para el desarrollo de programas sociales para desarrollar capacidades econémicas en las

comunidades.

4.3 Plan de responsabilidad social corporativa

Se establecid el plan de accion para el area de responsabilidad social corporativa, como se observa
en la tabla 29.

Tabla 29. Plan de accidn de responsabilidad social corporativa

Obijetivo

Estrategia de RSC

Acciones

ORS1: Reduccion de
reclamos de los
clientes.

ERS1: Gestién, de manera efectiva,
de la relacion con los minoristas.

Implementacién de un plan de gestion de reclamos.
Seguimiento y monitoreo de los reclamos de los
minoristas.

ORS2: Reduccion de
accidentes en el trabajo.

ERS2: Aplicacion de politicas
efectivas de seguridad y salud en el
trabajo.

Seguimiento y monitoreo al plan anual de seguridad
y salud en el trabajo.

ORS3: Incremento de
programas sociales en
la comunidad de Chao
y Viru.

ERS3: Gestion transparente de la
relacion con proveedores locales de
Chau y Viru.

Mejora de la comunicacion a nivel interno y externo
de Camposol.

Implementacién de un sistema de consulta en linea
sobre los procesos de contrataciones locales.

ERS4: Desarrollo e
implementacion de  programas
sociales en las comunidades.

Desarrollo de acuerdos publico-privadas para poner
en marcha programas sociales para desarrollar
capacidades econdmicas en las comunidades.

ORS4: Reduccion de la
huella hidrica de
Camposol.

ERS5: Implementacion de
tecnologia para el control y el uso
efectivo del agua.

Implementacién de un sistema de riego inteligente
utilizando el internet de las cosas y sensores
medioambientales.

ORS5: Conservacion de
la biodiversidad.

ERS6: Desarrollo de programas de
conservacion de la biodiversidad.

Desarrollo de proyectos de conservacion de
biodiversidad en armonia con las operaciones de
agroindustria.

Implementacién de control de plagas bioldgicas
naturales con insectos y nematodos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.4 Presupuesto

En la tabla 30 puede verse el presupuesto para el area de responsabilidad social corporativa.

Tabla 30. Presupuesto de responsabilidad social corporativa (en miles de USD)

Objetivo Estrategia Inv. 2017 | 2018 | 2019 | 2020 2021
ORS1 ERS1 11.67 | 12.12 | 22.94 | 50.53 52.40
ORS2 ERS2 19.45 | 20.21 | 38.23 | 84.21 87.33
ORS3 ERS3 19.45 | 20.21 | 38.23 | 84.21 87.33

ERS4 399.09

ORS4 ERS5 399.09

ORS5 ERS6 24943
TOTAL 1.047.62 | 50.56 | 52.54 | 99.41 | 218.96 | 227.07

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

4.5 Monitoreo y control

Se estableceran controles para la ejecucion, el seguimiento y el monitoreo del plan de
responsabilidad social corporativa, con el objetivo de identificar potenciales desviaciones o
riesgos a fin de poder adecuar el plan a las nuevas condiciones del mercado.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

Se presenta el plan de finanzas y evaluacion financiera incremental que considera las iniciativas
propuestas en plan estratégico 2017-2021 para Camposol.

5.1 Objetivos de finanzas

Se plasmaron los objetivos para el area de finanzas en la tabla 31.

Tabla 31. Objetivos de finanzas

Obijetivo estratégico Obijetivo especifico | Indicador | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
(base)
O1l: Contribuir a .
incrementar el EBITDA a ggﬁ-gfg?gg};rﬂ EBITDA
20% 2021 0 13% | 18% | 18% | 19% | 20% | 20%
O2: Contribuir a rc;iéén?i?swtrc;tzjuelrl:l
incrementar el ROE a - ion del ROE 14% | 20% | 20% | 22% | 25% | 25%
25% inversion de
accionista

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.2 Supuestos

Para la proyeccion de los estados financieros se establecieron los siguientes supuestos:
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e Para la estimacion de las ventas sin estrategia, se realizd la proyeccion con base en la técnica
de regresion simple, y para las ventas con estrategia, se consideré que los planes
implementados generarian un impacto de ingresos en los mercados actuales de Europa y de
los EE.UU. del 1%, 1%, 2%, 4% y 4% para los afios 2017 al 2021, respectivamente, y para el
nuevo mercado en Asia del 7%, 7%, 10%, 25% Yy 25% para ese mismo periodo.

e Lavida util de los activos adquiridos para la inversion del plan sera de cinco afios

e El costo de ventas para el plan sin estrategia significara el 60% de los ingresos, y para el plan
con estrategia se considerard, adicionalmente, el costo de los planes de marketing y
operaciones.

e Los gastos de administracion y ventas para el plan sin estrategia seran de un 22% del total de
los ingresos, y para el plan con estrategia, se consideraran, adicionalmente, los gastos de los
planes de recursos humanos y responsabilidad social.

e Latasa de interés para el financiamiento de cinco afios sera del 6.7% anual.

e Latasa del impuesto a la renta sera del 15%.

e En el plan con estrategia para el afio de liquidacion, se aplicara perpetuidad, con una tasa de

crecimiento del flujo de caja del 7%.

5.3 Presupuesto

Las inversiones en el plan estratégico propuesto para Camposol se descomponen en USD 14.516
millones de CAPEX y USD 10.286 millones de OPEX. En la tabla 32 se muestra el presupuesto

consolidado de planes funcionales y de responsabilidad social por los periodos 2017-2021.

Tabla 32. Presupuesto de OPEX y CAPEX de los planes estratégicos (en miles de USD)

Planes estratéaicos Inversién inicial 2017 2018 2019 2020 2021
9 (CAPEX) (OPEX) (OPEX) (OPEX) (OPEX) (OPEX)
Marketing 684.79 327.08 344.38 685.60 1.488.33 1.558.27
Operaciones 12.577.97 225.75 234.59 443.89 977.71 1.013.92
Recursos humanos 206.29 182.26 189.39 358.37 789.34 818.57
SR(f;gf”sab"'dad 1.047.62 50.56 52.54 99.41 218.96 227.07
Total 14.516.67 785.66 820.90 1.587.27 3.474.33 3.617.83

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.4 Anélisis del plan financiero

5.4.1 Andlisis sin plan estratégico

El andlisis de Camposol sin implementar el plan estratégico esta enfocado en la produccion de

frutas y verduras frescas. El estado de resultados se detalla en la tabla 33.
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Tabla 33. Estado de resultados proyectadas sin estrategia (en miles de USD)

2017 2018 2019 2020 2021
Ingresos 302.068 313.686 325.304 336.922 348.540
Costos de (181.241) (188.212) (195.182) (202.153) (209.124)
ventas
Utilidad bruta 120.827 125.474 130.122 134.769 139.416
Gastos (66.455) (69.011) (71.567) (74.123) (76.679)
administracion
y ventas
EBITDA 54.372 56.463 58.555 60.646 62.737
Depreciacion (15.103) (15.684) (16.265) (16.846) (17.427)
Utilidad 39.269 40.779 42.290 43.800 45.310
operativa
Gastos (24.800) (24.800) (24.800) (24.800) (24.800)
financieros
Utilidad antes 14.469 15.979 17.490 19.000 20.510
de IR
Impuesto a la (2.170) (2.397) (2.623) (2.850) (3.077)
renta (15%)
Utilidad neta 12.299 13.582 14.866 16.150 17.434

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Del analisis de los resultados, se puede indicar que hay un crecimiento en las ventas y el EBITDA
se ha mantenido de forma constante en 18% para los afios 2017 al 2021, respectivamente. Los

gastos financieros reflejados son el resultado de los intereses de la deuda antigua.

5.4.2 Anélisis con plan estratégico

El plan con estrategia que se muestra en la tabla 34 contempla la implementacidon de las acciones
propuestas en los planes funcionales y de responsabilidad social, cuyo objetivo ha sido la
contribucidn en el desarrollo de recursos y capacidades que permitiran ofrecer frutas y verduras

de manera consistente durante todo el afio.

Tabla 34. Estado de resultados proyectadas con estrategia (en miles de USD)

2017 2018 2019 2020 2021
Ingresos 305.374 317.121 331.804 351.238 363.387
Costos de ventas (182.288) (189.304) (197.283) (206.759) (213.915)
Utilidad bruta 123.086 127.817 134.521 144.480 149.472
Gastos administracion y ventas (66.688) (69.253) (72.025) (75.131) (77.724)
EBITDA 56.398 58.564 62.496 69.349 71.747
Depreciacion (16.567) (17.148) (17.729) (18.309) (18.890)
Utilidad operativa 39.832 41.417 44.767 51.039 52.857
Gastos financieros (25.374) (25.273) (25.166) (25.052) (24.930)
Utilidad antes de IR 14.458 16.143 19.601 25.987 27.927
Impuesto a la renta (15%) (2.169) (2.421) (2.940) (3.898) (4.189)
Utilidad neta 12.289 13.722 16.661 22.089 23.738

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Del anélisis de los resultados, se puede indicar que el crecimiento en las ventas ha tenido un

impacto considerable para los afios 2020 y 2021, debido a que, con la adquisicion de tierras, se
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ha podido cubrir las brechas de las plantas actuales. EI EBITDA se mantuvo de forma constante
en 18% para los afios 2017 y 2018, con un crecimiento del 2019 al afio 2021, hasta llegar al 20%.
Los gastos financieros reflejados son el resultado de los intereses de la deuda antigua y del monto
del financiamiento adquirido por Camposol en la inversion (CAPEX) inicial del plan propuesto.

La utilidad neta proyectada respecto de los ingresos obtenidos sera de 3.9%, 4.2%, 4.9%, 6.2% y
6.4% para los afios 2017, 2018, 2019,2020 y 2021, respectivamente.

5.4.3 Flujo de caja econémico y financiero

En la tabla 35 se muestra el flujo de caja financiero incremental que considera los ingresos y los

egresos por las iniciativas propuestas en los planes funcionales y de responsabilidad social.

Tabla 35. Flujo de caja econémico y financiero (en miles de USD)

Inversion 1 2 3 4 5 Liq.
Ingresos - 3.306 3.435 6.500 14.316 14.847 -
Inversion (14.517) ) ) ) ) ) )
S EENS S| @2s0) | (1334 | (2559) | (5614) | (5.837) -
Cambio en KL 54 56 107 235 244
IGV por pagar
IR por pagar - 2 (25) (317) (1.048) (1.112) -
F.C. econémico (14.517) 2.082 2.133 3.731 7.889 8.141 | 90.381
Flujo de
financiamiento 8.565 | (1.986) | (2.001) | (2.017) | (2.034) | (2.053) -
F.C. financiero (5.952) 9 131 1.714 5.855 6.089 | 90.381

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Para realizar la evaluacion econdmica financiera se establecio una inversion inicial en el afio 0 de
USD 14.517 millones. Esta inversidon se financiaria con la siguiente estructura de capital: 59% de
deuda y 41% de aporte de fondos propios. Para el periodo de liquidacion se aplico perpetuidad y
para el calculo del CoK se aplicé el modelo CAPM, o modelo de valoracién de activos
financieros, considerando la beta apalancada, como se ve en la tabla 36, para el sector de food

wholesalers (Damodaran, 2021).

Tabla 36. Informacion para aplicar el beta apalancado

Empresa Beta L Tasa impositiva Ratio D/E Beta U
Food wholesalers 1.03 15% 1.41 0.4685

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Damodaran, 2021.
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Tabla 37. Informacion para aplicar el costo de oportunidad de capital

Datos Valor Descripcion Fuente
Tasa de libre riesgo en los 0 Promedio aritmético del rendimiento de bonos
Estados Unidos 2.45% de los ultimos diez afios (Macro, 2016)
Rentabilidad esperada del 13.4% Rentabilidad del mercado de valores 2016 Dow (Egan, 2016)
mercado Jones
Beta para la industria 1.03 Rl_esgo implicito de la industria de mayorista de | (Damodaran,
alimentos 2021)

Fuente: Elaboracidn propia, 2021, con base en Damodaran, 2021 y Egan, 2016.

La formula del COK es la siguiente: Re = Rf + 3 x Rm — Rf

Donde: Re: es el costo de capital, Rf: es la tasa de libre riesgo, B: es el beta de la industria y Rm:

es la rentabilidad esperada del mercado.

En la tabla 37 se muestra que el costo de oportunidad de capital es del 13.74%, lo que significa

que esta es la rentabilidad minima esperada por los accionistas.

Segun el reporte anual de Camposol, para el afio 2016 la tasa de interés otorgada por préstamos

bancarios era de 6.70%. Para la obtencion del WACC, se utilizara su formula:

WACC = Kd(1-T) (D/(D+E)) + COK (E/(D+E))

Donde: Kd es el costo de la deuda financiera, T es la tasa de impuestos, D es la deuda financiera
contraida, E son los fondos propios (aportes del accionista) y COK es la tasa de costo de

oportunidad de los accionistas.

Con la aplicacién de la formula, se obtiene un WACC de 9.03%, lo que significa que esta es la
tasa de descuento que se utilizara para descontar los flujos de caja futuros para valorar el plan

estratégico de Camposol.

5.4.4 Calculo del valor actual neto (VAN) y de la tasa interna de retorno (TIR)

De acuerdo con los resultados del flujo de caja econémico-financiero incremental, se obtiene lo
siguiente: VAN econdmico por 56.737 y VAN financiero por 57.469; asimismo, se hallé la TIR
econdmica de 48.86% y la TIR financiera de 66.52%.

La inversion incremental del plan estratégico de Camposol es aceptable, debido a que los flujos
son positivos y benefician a los accionistas. El proyecto tiene un payback de aproximadamente

cuatro afnos.
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5.4.5 Andlisis de sensibilidad

En el andlisis de sensibilidad (ver la tabla 39) se considerd los siguientes escenarios:

- Pesimista: la probabilidad de ocurrencia de algun evento para los periodos 2020 y 2021

que obstaculicen el crecimiento de ventas, por lo cual decreceria en 6%, con base en lo

proyectado, donde el flujo de caja tendria un crecimiento del 3%.

- Probable: la probabilidad de que al implementar los planes funcionales se genere lo

proyectado por los investigadores.

- Optimista: la probabilidad de que en el periodo 2020-2021 crezcan las ventas un 8% mas

de lo proyectado y que el flujo de caja tenga un crecimiento del 7%.

Tabla 38. Analisis de sensibilidad (en miles de USD)

Escenarios VAN econémico TIR econémico VAN financiero TIR financiero
Pesimista 53.705 47.04% 54.467 64.21%
Probable 56.737 48.86% 57.469 66.52%
Optimista 86.953 57.77% 87.685 77.48%

Fuente: Elaboracién propia, 2021
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Capitulo VI1II. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

El mapa estratégico se basa en el modelo Balanced Score Card, que contiene cuatro perspectivas:
financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton, 2003). El
mapa estratégico de Camposol puede verse en el gréfico 6.

Para la perspectiva financiera, en el plan estratégico incremental propuesto, los objetivos son
contribuir con el incremento de generacidon de flujo de caja en el negocio y con el rendimiento de

la inversion del accionista.

Desde la perspectiva del cliente, las iniciativas del plan estratégico propuestas se enfocaran en
incrementar los ingresos en los mercados existentes, como el de los Estados Unidos y el de

Europa, y en los mercados nuevos, como China.

Las iniciativas propuestas para la perspectiva de los procesos internos se enfocaran en optimizar
el rendimiento de las tierras, reducir las mermas en la produccion, incrementar la capacidad de

siembra diversificada y fortalecer la capacidad de innovacion.
Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las estrategias propuestas de basan en
generar valor para los trabajadores, mejorando el clima laboral y la productividad, mantener la

relacién con los sindicatos y reducir las brechas culturales a lo interno de Camposol.

Grafico 6. Mapa estratégico de Camposol
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en China en campo

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Kaplan y Norton, 2003.
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2. Definicidn de iniciativas e indicadores propuestos

Los autores recomiendan la utilizacion del cuadro de mando integral, el cual permitira llevar un
adecuado control de las acciones que se desarrollen a lo largo del tiempo (Kaplan'y Norton, 2003).
Para el plan estratégico de Camposol, se elabor6 la tabla que puede verse en el anexo 11, cuyo
objetivo es evaluar paulatinamente los KPI, como anticipacion a posibles desviaciones, con el

objetivo de aplicar los cambios necesarios.
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Conclusiones y recomendaciones

. Conclusiones

Al afio 2016, Camposol ha desarrollado su capacidad comercial y de distribucion en los
mercados destino, convirtiéndose en una empresa orientada al mercado, lo que le genera una
ventaja competitiva respecto de su competencia.

La capacidad de produccion de Camposol no estaba alineada con la direccion estratégica; su
capacidad de produccion al 2016 no permitia cubrir el incremento de demanda por el ingreso
al mercado de China y no tenia una oferta constante durante todo el afio.

Camposol redisefio su portafolio de productos para enfocarse en frutas y verduras frescas y
aprovechar el incremento de la demanda por el creciente interés de los consumidores a nivel
global de llevar una vida sana.

El segmento de frutas y verduras frescas en la industria de alimentos tiene altas barreras de
entrada de otros competidores y una baja amenaza de productos sustitutos, lo que incrementa
el grado de atractividad de la industria.

Camposol tiene posicidn interna por encima del promedio, principalmente por la ubicacion
geografica de sus tierras, su experiencia en el sector de alimentos y el control del canal de
produccion y distribucién de sus productos.

Las debilidades identificadas de Camposol son la falta de capacidad de ofrecer sus productos
de manera consistente durante todo el afio y la baja inversion en promocionar su marca e
integrar la cultura de produccion con la cultura comercial.

La visidn propuesta en el plan estratégico que se sugiere es ofrecer productos de manera
consistente durante todo el afio a las familias del mundo, por lo que se propone incrementar
la capacidad de produccion en el Peru y diversificar las tierras en otros paises con calendario
productivo complementario.

La evaluacion financiera de las iniciativas propuestas es viable, porque tiene un VAN positivo
y una TIR superior al COK. EI ROE, al quinto afio, es del 171% en beneficio del

inversionista.

. Recomendaciones

Poner en practica el plan estratégico propuesto, permitira soportar la direccion estratégica de
Camposol para convertirla en empresa proveedora de frutas y verduras frescas para las

familias del mundo durante todo el afio. Esto es viable econdmica y financieramente.
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Evaluar de manera constante el entorno externo para identificar las oportunidades y las
amenazas del sector de manera oportuna, asi como las capacidades internas, para tomar
ventaja de las fortalezas y moderar las debilidades.

Continuar desarrollando el mercado de Europa y los Estados Unidos y penetrar el mercado
de China, teniendo en cuenta la estrategia de liderazgo en costos y buscando la excelencia
operativa.

Recomendamos ingresar al mercado Asiatico a través de China, debido a que el crecimiento
economico es alto , el nivel de pobreza, analfabetismo y desnutricion es bajo.

Optimizar la capacidad de produccién, adquiriendo tierras en otros paises fuera del Perd, con
la finalidad de comercializar frutas y verduras frescas todo el afio y no depender del calendario
peruano; asimismo, incursionar en el cultivo de tierras no desarrolladas en el Peru.

Invertir en la internacionalizacion de la capacidad productiva de Camposol con la adquisicion
de 500 hectareas en Colombia, debido a que el calendario productivo colombiano de
aguacates se complementa con el de Perl y se aprovecharia el ecosistema empresarial
cafetalero implementado.

Sobre las variedades de los arandanos, Camposol actualmente viene produciendo Biloxi, por
lo que se recomienda en los siguientes afios producir otras variedades como Ventura, Emerald
y Otros.

Implementar iniciativas para fortalecer la capacidad de investigacién, desarrollo e
innovacién, eficiencia del uso del agua, control de plagas y enfermedades y postcosecha.
Ejecutar programas de multidiversidad y multiculturalidad para fortalecer la cultura de
Camposol y los proyectos de conservacion de biodiversidad en las zonas de produccion.
Monitorear de forma mensual y trimestral los indicadores del Balanced Score Card para que
estén alineados con la estrategia general de Camposol e identificar desviaciones con respecto

de los indicadores.
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Anexo 1. Modelo CAGE - Indicador de oportunidad de mercado

India
Paraguay
Costa Rica
Italia
Panama
Japon
Francia
Reino Unido
Alemania
Espafia
Canada
China
Bolivia
México
Argentina
Chile
Ecuador
Colombia
Brasil
Estados Unidos

o
X

2% 4% 6% 8% 10%

Fuente: Elaboracién propia, 2021
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Anexo 2. Propuesta de mision

Componentes Detalle Mision de Camposol
Clientes Clientes de la empresa Familias del mundo entero.
Productos o | Principales productos o servicios que | Alimentos frescos y saludables.
servicios ofrece la empresa
Mercados Ambito de competencia de la empresa | Global.
Tecnologia La empresa esta actualizada desde el | Si, pues ejecuta proyectos de innovacion

punto de vista tecnoldgico

y tecnologia.

Preocupacion por la

Compromiso de la empresa con el

Si. En los Ultimos afios ha realizado

subsistencia, el | crecimiento y la solidez financiera inversiones en un portafolio de alto

crecimiento y rendimiento.

beneficio

econdémico

Filosofia Creencias, valores, aspiraciones y las | Desarrollo  del  capital humano,
prioridades éticas basicas de la empresa | desarrollo social, calidad ética y

ambientalmente responsable.
Concepto de si|Cudl es la ventaja competitiva mas | Ubicacion privilegiada de tierras, sélida
mismo (ventaja | importante de la empresa experiencia en produccion de alimentos

competitiva)

de alto valor nutritivo.

Preocupacion por la
figura publica

Respuesta de la empresa a los temas
sociales, comunitarias y ambientales

Si. La empresa trabaja bajo los objetivos
de desarrollo sostenible de las Naciones
Unidas.

Preocupacion
los empleados

por

La empresa considera un activo valioso
a los colaboradores

Si. Ofrece a su equipo puestos de
trabajos  dignos, oportunidad de
crecimiento y desarrollo para ellos y sus
familias.

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2013.
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Anexo 3. Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

F1 Gestion de las relaciones con los proveedores

D1 | Desarrollo de nuevo mercado en China

F2 Ubicacion geogréafica privilegiada

F3 Economias de escala para la produccion

D2 | Baja inversion en promocionar la marca
Camposol

F4 Experiencia en el sector de alimentos frescos y saludables

F5 Control completo de la cadena de valor de sus productos

D3 | Gestion de alianzas para tercerizar la
produccién

F6 Gestion de operaciones directas en destino con minoristas

F7 Gestion de canales de comunicacién en destino

D4 | Integracion de la cultura de produccion con la
cultura comercial

F8 Gestién de valor compartido

F9 Gestion de permisos, licencias y certificaciones

D5 | Ofrecimiento de productos de manera
consistente durante todo el afio

F10 | Capacidad de investigacion, innovacién y desarrollo
F11 | Practicas de gobierno corporativo
F12 | Produccion de alimentos frescos de alto valor nutritivo

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

01 | Tratado de Libre Comercio (TLC)

02 | PBIglobal

O3 | Exportacion de frutas

O4 | Inflacion en el Perd

05 Consumo de productos frescos y
saludables

06 | Uso de tecnologia en la siembra

O7 | Peru con potencial natural

08 | Ley de promocion agraria en el Per(

09 | Internet de las cosas

010 | Altas barreras de entrada al sector

1. Mejoramiento del rendimiento y la calidad de las tierras aplicando
tecnologia e innovacién (F2, O6)

2. Ingreso al mercado de China aprovechando la oferta productiva y la
experiencia en produccidn y distribucién de alimentos (F3, F4, 02, 010)
3. Desarrollo o adecuacidon de nuevos productos en otras regiones del Peru
(sierra'y selva), aplicando I+D (F10, F12, O8, 07)

4. Adquisicidn y diversificacion de la cartera de tierras en otras regiones o
paises para incrementar la capacidad de produccion y mitigar el impacto de
potenciales fenémenos naturales (F2, F12, 02, 010, A4, F3)

5. Mejoramiento o mantenimiento de la relacion con los proveedores para
asegurar la calidad de los insumos y de la mano de obra (F1, F8, F11, O8)

1. Activacién de capacidades comerciales en la
oficina comercial en China (D1, 05, 010)

2. Customizacion de productos (envase y empaque)
de acuerdo con la cultura China (D1, O5, 010)

3. Promocion de la marca Camposol de acuerdo con
el mercado (EE.UU., Europa y China) (D2, 010)

4. Implementacion de alianzas para la
internacionalizacion de la produccién aprovechando
el canal de distribucion propio y la capacidad de
gestion en destino (F5, F6, F7, F9, 02, 05, D3, D5,
03, 010)
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Estrategias FA

Estrategias DA

Amenazas
Al | Inestabilidad politica del pais
A2 | Ente regulador
A3 | Obras publicas de infraestructura
A5 | Cambio climatico / Fenémeno natural
A6 Alto poder de negociacion de

compradores

1. Mejoramiento o mantenimiento de los vinculos publicos con instituciones
estatales (Al, A2, F1, F8, F11)

2. Promocién del desarrollo de cluster agroindustrial para negociar con el
estado obras de infraestructura pablica (A3, F8, F11)

3. Mantenimiento de los vinculos con los minoristas, asegurando calidad y
valor agregado en los productos (A5, F5, F6)

1. Desarrollo de la capacidad de multidiversidad y
multiculturalidad de los colaboradores, para gestion

intracultural y relacién con minoristas (D4, 010, A6)

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en David, 2017.
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Anexo 4. Matriz interna externa (IE)

Unidad de negocio Ingresos (S/) Ingresos (%) Utilidades (S/) Utilidades (%6) Puntajes EFE Puntajes EFI
Arandanos 100.202 3% 65,831 68% 2.96 2.90
Aguacates 53.413 20% 13,668 14% 2.96 2.90
Mariscos 70.173 26% 8,412 9% 2.72 2.56
Otros 47.454 17% 8,981 9% 2.96 2.90
Total 271.242 100% 96,892 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con fuente de Camposol, 2016.



Anexo 5. Matriz MCPE

Alianza Aventura Aventura Aventura Calidad total | Desarrollo de | Desarrollo de | Desarrollo de | Desarrollo de Gerencia de Gerencia de Penetracion de S
o . - . procesos procesos Rightsizing
estratégica conjunta conjunta conjunta (TQM) mercado mercado mercado producto (BPM) (BPM) mercado
Mejorar o Promover el Ingresar al
Implementar Mantener las ! . mercado de Desarrollar o Desarrollar la . . .
" i mantener la desarrollo de . . Customizar X . Mejorar o Promocionar la  |[Comprar tierras
alianzas con relaciones con los L, Mejorar el Activar China adecuar nuevos |capacidad de .
- relacion con los  |clusters L . productos L mantener las marca Camposol |en otros paises
Eactores Clave Peso |productores para [minoristas ) . rendimiento y la  |capacidades aprovechando la [productos en multidiversidad y . )
; Lo proveedores para |agroindustriales ) . (envase y . . . . relaciones de acuerdo con el|para incrementar
internacionalizar |asegurando . calidad de las comerciales en la oferta productiva |otras regiones del |multiculturalidad o .
- . asegurar la para negociar con| . " - . |empaque) de L o publicas con mercado la capacidad de
la produccion calidad y valor | tierras aplicando |oficina comercial y la experiencia |Peru (sierra'y de los Lo L,
calidad de los el Estado obras . | acuerdo con la L . instituciones (EE.UU., Europa |produccién (F2,
(D3, D5, 03, agregadoen los |. . tecnologia (F2, |en China (D1, 05, . en producciony |selva) aplicando |colaboradores .
insumos y la de infraestructura cultura China o estatales (A1, y China) (D2, F12, 02, 010)(A4,
010)(F5, F6, F7, |productos (A5, - 06). 010). distribucién de  |I+D (F10, F12, [(D4, 010) (D4,
F9, 02, 05) F5, F6) mano de obra publica (D1, 05, 010). alimentos (F3, F4,|08, 07) AS) A2, F1, F8, F11). |010, 02, 03). F3).
(F1, F8, F11, 08).|(A3F8F11). 02, 010).
PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA
Tratado de Libre Comercio (TLC) 6% 3 0.18 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12
PBI global 2% 4| 0.0796 1 0.0199 1| 0.0199 1| 0.0199 2| 0.0398 3| 0.0597 3| 0.0597 4| 0.0796 3| 0.0597 2| 0.0398 2| 0.0398 4| 0.0796 4 0.08
Exportacion de frutas 10% 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4 8 0.3 4 0.4 4 0.4
Inflacién en el Perd 4% 1{ 0.0399 1 0.0399 1| 0.0399 1| 0.0399 1{ 0.0399 1 0.0399 1| 0.0399 1| 0.0399 1| 0.0399 1 0.0399 1| 0.0399 0 0 1 0.0399
Oportunidad Consumo de productos frescos y saludables 10% 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4
ortunidades
. Uso de tecnologia en la siembra 6% 1| 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1| 0.055 4 0.22 1| 0.055 1 0 1| 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1 0.055
Per con potencial natural 10% 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 4 0.4 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1
5:::?;22 Ley de promocion agraria en el Perd 6% 1 o085 1| 0.0s5 4 oz 1| o085 1| o0.0s5 1| 0.0s5 1| o085 1| o085 4 o 1| 0.0s5 ol o1l 1| o085 1 o055
Internet de las cosas 10% 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 4 0.4 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1
Altas barreras de entrada al sector 6% 4 0.24 1 0.06 1 0.06 1 0.06 3 0.18 4 0.24, 1 0.06 4 0.24 2 0.12 4 0.24, 1 0.06 1 0.06, 4 0.24
Inestabilidad politica del pais 6% 1 0.055 1f 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1 0.055 1f 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1 0.055 1f 0.055 4 0.22 1 0.055 1 0.055
Ente regulador 6% 1|  0.055 1| 0.055 1| 0.055 1| 0.055 1|  0.055 2 0.11 1| 0.055 1| 0.055 1|  0.055 1f 0.055 4 0.22 1| 0.055 1 0.055
Amenazas Obras publicas de infraestructura 4% 1| 0.0399 1 0.0399 1| 0.0399 4| 0.1596 1{ 0.0399 1 0.0399 1| 0.0399 1| 0.0399 1| 0.0399 1 0.0399 4| 0.1596 1 0 1{ 0.0399
Cambio climatico / Fenémeno natural 10% 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 3 0.3 1 0.1 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1 4 0.4
Alto poder de negociacion de compradores 6% 1 0.06, 4 0.24, 1 0.06 1 0.06! 1 0.06 3 0.18 1 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 1 0.06 2 0.12 1 0.06
100%
Gestion de las relaciones con los proveedores 4% 2 0.08 1 0.04 4 0.16 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 4 0.16 1 0.04 1 0.04
;’:r'ﬁac"’" geografica privilegiada / Ventaja comparativa de tierras enel | - g, 1 o006 1 006 1 o006 1 o006 4 024 1 006 1 o006 1 o006 3 o1 1 006 1 o006 2 o1 4 o
Economias de escala para la produccion 10% 1 0.095 1{ 0.095 1| 0.095 1| 0.095 4 0.38, 3| 0285 3| 0.285 4 0.38 2 0.19 1{ 0.095 1| 0.095 2 0.19 4 0.38
Experiencia en el sector de alimentos frescos y saludables 10% 3 0.3 1 0.1 1 0.1 3 0.3 4 0.4 8 0.3 3 0.3 4 0.4 8 0.3 1 0.1 1 0.1 2 0.2 4 0.4
Control completo de la cadena de valor de sus productos 4% 4 0.16) 4 0.16 2 0.08 2 0.08 1 0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08
Eortalezas Gestion de operaciones directas en destino con minoristas 4% 4 016 4 016 2 0.08 2| 0.08 1 004 4 016 4 016 4  0.16 2 0.08] 3 0.12 3 0.12 2| 0.08 2 0.08
Gestion de canales de comunicacion con los consumidores finales % 4 o008 3 006 1 o002 1 oo 1 o002 3 006 3 006 3| 006 1 002 2| 004 1 o0 4 008 1 )
Factores Gestion de valor compartido 6% 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18 1 0.06] 4 0.24 4 0.24 4 0.24 1 0.06
Internos Gestion de permisos, licencias y certificaciones 2% 0.08 1 002 0.02 0.02 1 002 1 002 1| 002 1| 002 1 002 0.02 1| 002 4 008 1 0.02
ﬁa[’;ac'dad de investigacion, innovacion y desarrollo / Alta inversionen | - ¢, 1 006 1 006 1| 006 1 006 4 o 1 006 3 018 1 006 4 o 1 006 1| 006 1 006 1 o006
Précticas de gobierno corporativo 4% 3 0.12 3 0.12 4 0.16 4 0.16) 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 4 0.16 1 0.04 1 0.04
Produccién de alimentos frescos de alto valor nutritivo 10% 4 0.38 3] 0.285 3] 0.285 3| 0.285 4 0.38 3] 0.285 4 0.38 4 0.38 4 0.38 4 0.38 3| 0.285 4 0.38 4 0.38
Desarrollo de nuevo mercado en China 6% 1 0.06 3 0.18 1 0.06 1 0.06 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24 3 0.18
Baja inversion en promocionar la marca Camposol 10% 1| 0.095 1 0.095 1| 0.095 1| 0.095 1 0.095 4 0.38 4 0.38 4 0.38 2 0.19 4 0.38 2 0.19 4 0.38 3] 0.29
Gestion de alianzas para tercerizar la produccion 4% 4 0.16) 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08
Debilidades
Integracion de la cultura de produccién con la cultura comercial 4% 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 4 0.16 1 0.04 4 0.16 1 0.04
Ofrecimiento de productos de manera consistente durante todo el afio 10% 4 0.38 4 0.38 2 0.19 1f 0.095 3| 0.285 4 0.38 1f 0.095 4 0.38 2 0.19 4 0.38 1f 0.095 4 0.38 4 0.38
100%
CTA 4.4494 3.6547 3.3497 3.3494 4.9446 4.8045 4.5045 5.1594 4.3345 4.4346 3.8493 4.5896 4.9644

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 6. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Tipo

Estrategia /
Objetivo

Rentabilidad

Crecimiento

Sostenibilidad

vdalig3s
[0 JejuBWIoU] "TO
304
[0 JeJuBWAIAU| 2O

sosalbul
SO| JelusWwaIou| "€0

ap uoioedioiued

[eqo|B [9AIU B OpedIsW
Jeluswaldul ‘7O

9]qIUaIS0S UQIINPOId

ap pepioeded
| JRO1ISISAIP

® 1INqLIU0D ‘GO

BAIRI0AI0D ugIoeIndal

e| fedoloN '90

Customizar
productos
(envase y
empaque) de
acuerdo con la
cultura China
(D1, 05, 010)

Ingresar al
mercado de
China,
aprovechando la
oferta productiva
y la experiencia
en produccion y
distribucién de
alimentos (F3,
F4, 02, 010)

Mejorar el
rendimiento y la
calidad de las
tierras aplicando
tecnologia (F2,
06)

Comprar tierras
en otros paises
para incrementar
la capacidad de
produccion (F2,
F12, 02, 010)
(A4, F3)

Promocionar
marca Camposol
de acuerdo con el
mercado
(EE.UU.,
Europa, China)
(D2, 010, 02,
03)

Activar
capacidades
comerciales en
oficina comercial
en China (D1,
05, 010)

Desarrollar o
adecuar nuevos
productos en
otras regiones del
Per (sierra,
selva) aplicando
1+D (F10, F12,
08, 07)
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Rentabilidad Crecimiento Sostenibilidad
3 =) )
2 S 8 Sz o g8 o0 =5
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o . strategia / W o 5] (=) S 5 25 Q o
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> s |83 | 393 | 288% | 38
g g 8 | a2 E85= o=
= = — =5 D =3 L D
@ @ 3 gs° - =3 ® =
@ (=) ® s
Desarrollar
capacidad de
multidiversidad y
multiculturali-
dad en los X
colaboradores
(D4, 010) (D4,
8 | AbB)
Implementar
alianzas con
productores para
internacionalizar
la produccién X X
(D3, D5, 03,
010) (F5, F6,F7,
9| E |F9,02,05)
Mejorar o
mantener los
vinculos publicos X
con instituciones
estatales (AL,
10 | A2, F1, F8, F11)

Fuente: Elaboracion propia, 2021
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Anexo 7. ldentificacion de mercados meta

Base /Variable

Mercado meta 1

Mercado meta 2

Mercado meta 3

Ubicacion

geografica Estados Unidos Europa China
Comercio de frutas y Comercio de frutas y Comercio de frutas y
Demogréficas verduras frescas a través | verduras frescas a través | verduras frescas a
Industria de cadena de de cadena de través de cadena de
supermercados, supermercados, supermercados,
hipermercados y grandes | hipermercados y grandes | hipermercados y
almacenes almacenes grandes almacenes
Variables Usuario o no Reposicion diaria de Reposicion diaria de Reposicion esporadica
. - por ser un segmento
operativas usuario frutas y verduras frescas | frutas y verduras frescas

en desarrollo

Enfoques de
compra

Organizacion de
las funciones de
compra

Compra centralizada por
estados; ingreso por
puertos de Filadelfia y
Miami en la costa este y
Los Angeles y Long
Beach en la costa oeste

Compra centralizada por
pais; ingreso por puertos
de Rotterdam, Hamburgo
y San Petersburgo

Minoristas muy
fragmentados; ingreso
por puertos de
Shanghai y Hong
Kong

Naturaleza de
las relaciones

Relacién comercial

Relacién comercial

Relacion comercial en
desarrollo; requiere

g madura madura . A
existentes mas trabajo
Politicas Compra de productos

Compra de productos Compra de productos con

generales de con rﬁarca dF:aI roductor marcz de mipnorista con marca del
compra P productor

_— Buscan calidad . - Buscan calidad
Criterios de servicio valorgn el Buscan calidad y servicio servicio valorgln el
compra y y valoran el sabor y

sabor.

tamafio y el buen color

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Kotler y Keller, 2016.
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Anexo 8. Mantra de la marca Camposol

Consumidor meta:
familias que priorizan
alimentos nutritivos y
saludables

Impresion del
consumidor:
satisfaccion en  su
experiencia sobre
cuidado de la salud al
consumir  alimentos
nutritivos

Estado de las
necesidades del
consumidor:

deseo de cuidar su
salud

Conjunto de
productos
competitivos:
alimentos envasados o
complementos
nutricionales

™~

valores / Personalidad /Carictep

Respeto al medio ambiente

yustificadoreg

Ubicacién geografica

Experiencia

rivilegiada (Peri. . i i
b 2l C g) gnios de parig, 2 en la industria

Calidad

Frescoy
Produccién  saludable
de alimentos
frescos de
alto valor

nutritivo  Socjalmente

responsable

Capacidad
en [+D

Logo con imagen
de campo

Alta calidad

Mantrade
marca

Experiencia de
nutricion y cuidado de
la salud todos los dias

del afio

Ambientalmente
responsable

ﬁ,ms de diferes™®

Economia de escala en
produccion (tierras)

Consistencia

Alto valor

nutritivo
Canal de
distribucion——— ——>
ropio

Todo el L

ano

Gestion de valor
compartido

Color de marca:
verde, ecologico

Pr Opiedades de ejecucién/identidad yisual

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Kotler y Keller, 2016.

Consumidor que
compra alimentos
Camposol:

Camposol me ofrece
la mejor experiencia
en el cuidado de mi
salud y nutricion.
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Anexo 9. Atributos de los principales productos de Camposol

Atributos Arandano Aguacates
Alimento fresco, saludable y nutritivo, Alimento fresco, saludable y nutritivo: rico en
Nucleo rico en antioxidantes, fibra, mineralesy  vitaminas C, E y potasio, y contiene aceite
vitamina C. monoinsaturado.
Calidad y Producidos de manera responsable con la sociedad y el medioambiente.
precio USD 9.16 kg USD 2.33 kg
Cliente (minorista) Cliente (minorista)
Pallets con cajas de carton Pallets con cajas de carton
Envase y Cajas de carton con envases clamshell Cajas con alveolos amortiguantes o en mallas
embalaje Consumidor Consumidor
Contenedor clamshell (125 g, 172 g, 510  Por unidad con sello de origen
gy 680 Q) Enmallados
Disefio Cada caja contiene informacidn del peso, el calibre, el pais de origen y de trazabilidad
Servicio Productos con calidad constante y gestion comercial directa
Imagen del Alimentos frescos y saludables que contribuyen a la nutricion y la salud de familias del mundo
producto

Imagen de la  Empresa comprometida con la gestién de un negocio con altos estandares de sostenibilidad,
empresa calidad e innovacién

Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Camposol, 2016
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Anexo 10. Matriz hibrida
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Fuente: Elaboracion propia, 2021, con base en Kotler y Keller, 2017.
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Anexo 11. Iniciativas e indicadores del plan estratégico

Planes

Objetivo estratégico

Métricas

Indicadores

2017

2018

2019

2020

2021

Iniciativas

Finanzas

O1. Contribuir a incrementar la rentabilidad

EBITDA

18%

18%

19%

20%

20%

Finanzas

02. Contribuir a incrementar el rendimiento del accionista

ROE

20%

20%

22%

25%

25%

Marketing

03. Incrementar los ingresos en mercados actuales

% de contribucion en los ingresos

1%

1%

2%

4%

4%

Contratacion de publicidad para transmitir durante la transmision del Super Bowl 2017, 2018 y 2019 en los Estados Unidos.

Incremento del precio por encima del promedio en los Estados Unidos y Europa cuando se esté en campafia y la oferta de la
competencia sea minima.

En meses en los que hay sobreoferta de arandanos, aceptar el precio fijado por el minorista, y en meses en los que se esté
en campafia y la oferta de la competencia sea minima, fijar un precio alto.

En meses en los que hay sobreoferta de aguacates, aceptar el precio fijado por el minorista, y en meses en los que se esté en
campafia y la oferta de la competencia sea minima, fijar un precio alto.

Realizacion de campafias de publicidad en redes sociales para posicionar el mantra de la marca Camposol en jovenes.
Promocion con muestras o degustaciones de los arandanos en el supermercado y como obsequio una bolsa de tela con el
logo de la marca.

Marketing

O4. Incrementar participacion de mercado a nivel global

% de contribucion en los ingresos

%

%

10%

25%

25%

Publicidad en diarios y revistas de comida, cuyo objetivo sera provocar el gusto y la conviccion de compra de los
consumidores finales de los aguacates y los arandanos.

Publicidad en el punto de venta; se utilizar la herramienta de bonificacién para que puedan acceder a mayores descuentos
en sus futuras compras.

Asistencia a ferias comerciales y convenciones, para poder captar y fortalecer relaciones con minoristas.

Marketing directo con minoristas, recompensas por volimenes de compra anuales con preferencia de colocacién de
productos en ventanas de escasa oferta en el mercado.

Customizacion de la presentacion y envases de aguacates y arandanos de acuerdo con las preferencias de los consumidores
en China.

Implementacion de pruebas de marketing controlado en los supermercados de Shanghdi, con promocién mediante muestras
0 degustaciones en supermercados del centro de Shangai.

Operaciones

03. Incrementar los ingresos en mercados actuales

% contribucién al rendimiento promedio de arandanos

0.005

0.005

0.0075

0.0

-

Implementacion de control biolégico de plagas con insectos benéficos naturales y nematodos.

Digitalizacion de Tos procesos de siembra y cosecha para optimizar a asignacion de los recursos por faenas en época de
campafia.

% contribucion al rendimiento promedio de aguacates

0.005

0.005

0.0075

0.01

Gestion del suelo y del agua en los cultivos de acuerdo con las condiciones ambientales y genéticas de los arandanos y los
aguacates.

Operaciones

03. Incrementar los ingresos en mercados actuales

% TM desechados ( merma)

2%

2%

2%

2%

1%

Implementacion de control biologico de plagas con insectos benéficos naturales y nematodos.

Mejora del sistema de trazabilidad, incluyendo un sistema de consulta en linea para los consumidores finales.

Operaciones

O5. Contribuir a diversificar la capacidad de produccion
sostenible

Nudmero de hectéreas disponibles (2016 = 26 mil)

27000

27000

27000

27000

27000

Adquisicion de tierras priorizando la ubicacion geogréafica (Colombia y Uruguay) para cultivo de aguacates y arandanos.
Realizacion de convenios de externalizacion de la siembra bajo el modelo compartido con productores peruanos.

Operaciones

06. Incrementar la inversion en 1+D

NUmero de pruebas de concepto en proyectos 1+D

10

10

20

43

45

Implementacion de un sistema que soporte los procesos de innovacion desde la ideacion, el disefio, el prototipo y la
ejecucion de las pruebas de concepto.

Recursos humanos

03. Incrementar los ingresos en mercados actuales

Porcentaje de satisfaccion sobre el ambiente de trabajo

81%

83%

85%

87%

89%

Implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio que considere estas variables: cultura Camposol, cuidado del
medio ambiente, calidad y responsabilidad social y medioambiental.

indice de rotacién de personal

5%

5%

5%

5%

5%

Ofrecimiento de desarrollo profesional, lineas de carrera y formacion de habilidades directivas.
Bonificacion por el cumplimiento de objetivos.

Recursos humanos

O4. Incrementar la participacion en nuevos mercados

Tasa media de rotacién en China

19%

19%

19%

19%

19%

Realizacion de un estudio de andlisis de puestos de trabajo para cubrir las vacantes en el mercado chino.
Ofrecimiento de desarrollo profesional, lineas de carrera y formacién de habilidades directivas.

Recursos humanos

O5. Contribuir a diversificar la capacidad de produccion
sostenible

Nuamero de horas de capacitacion

27

28

53

116

120

Implementacion de un sistema de reconocimiento a los trabajadores para que mejoren 0 mantengan su rendimiento durante
las campafias de cosecha.

Porcentaje de acuerdos cumplidos con el sindicato

95%

95%

95%

95%

95%

Reconocimiento de la negociacion colectiva como el mecanismo para establecer las condiciones para el lugar de trabajo.

Numero de programas internos en gestién de cultura y diversidad

2

2

2

2

2

Implementacion de programas de formacion interna en diversidad y cultura.

Responsabilidad social

O7. Mejorar la reputacion en RSC

Numero de reclamos de los clientes por afio

120

100

90

60

30

Implementacion de un plan de gestion de reclamos.
Seguimiento y monitoreo de los reclamos de los minoristas.

NUmero de accidentes por afio

706

656

606

556

506

Seguimiento y monitoreo del plan anual de seguridad y salud en el trabajo.

Monto invertido en programas sociales

19,445

20,206

38,234

84,214

87,333

Mejoramiento de la comunicacion interna y externa de Camposol.
Implementacion del sistema de consulta web en linea sobre los procesos de contrataciones locales.

Desarrollo de alianzas publico-privadas para la implementacion de programas sociales para desarrollar las capacidades
econdmicas de las comunidades.

Reduccién de consumo de agua en las plantas de Chao

60000 m3

60000 m3

60000 m3

60000 m3

60000 m3

Implementacion de un sistema de riego inteligente con internet de las cosas y sensores medioambientales.

Numero de proyectos de conservacion de biodiversidad por afio

1

1

2

3

Implementacion de proyectos de conservacion de biodiversidad, en armonia con las operaciones de agroindustria.
Implementcion de control de plagas bioldgicas naturales con insectos y nematodos.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Kaplan y Norton, 1997.
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