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Resumen ejecutivo

Camposol se ha consolidado como proveedor lider de productos frescos y saludables
de alta calidad, consistencia y trazabilidad del sector agroindustrial en Latinoamérica, que se
dedica a alimentar a todas las familias de Estados Unidos, Union Europea y China.

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo desarrollar un plan estratégico
para la sostenibilidad y futura rentabilidad de la empresa para el periodo 2022-2024, teniendo
como ejes principales el alineamiento entre las areas funcionales y los objetivos estratégicos
para mejorar el rendimiento econdmico. La solucidon buscard conseguir que todas las
actividades de la empresa dentro de la cadena de valor estén relacionadas y sean coherentes
para conseguir excelencia operativa y la mejora continua, indispensables para el éxito.

Para lograr esta solucién se ha empleado las herramientas Culture, Administrative,
Geographic and Economic (CAGE) y andlisis Politico, Econémico, Social, Ecolégico y Legal
(PESTEL), anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter y el perfil competitivo del sector, asi como
la identificacion de oportunidades y amenazas que se resumen en la matriz de Evaluacién de
Factores Externos (EFE); mientras que el analisis de areas funcionales y la descripcion de la
cadena de valor se resumen en la matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI). La
generacion de estrategias mediante la herramienta Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) Cruzado se basa en el cumplimiento de la vision, mision, y los objetivos
estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

Para el periodo 2022-2024 se selecciona la estrategia de costos tipo 2 (mejor percepcion
valor/precio) basado en la mejor calidad de productos y penetracién en el mercado, y para el
afio 2024 se selecciona la estrategia de desarrollo del mercado para lograr el crecimiento sélido
de Camposol y seguir consolidando la estrategia de integracion vertical para lograr la

excelencia operativa mediante la asociacion de productos de terceros.



En el plan de finanzas se obtuvo un Valor Actual Neto Econémico (VANE) de US$ 8
millones y la Tasa Interna de Retorno Econdmico (TIRE) de 40,9%, indicadores adecuados
para obtener la viabilidad y estabilidad financiera del negocio en términos de rentabilidad y

lograr mayor crecimiento.



INDICE 08 TADIAS.........ceveececeee ettt en et ene s e iX
INOICE 8 FIGUIAS ......ecveveeceeceeics ettt ettt en st ne st ene s e Xi
INQICE AB ANEXOS ....e.eveeeceeeiee ettt sttt s ettt n st s s Xii
RESUMEN EJECULIVO ..ottt bbbt ii
Capitulo I. Analisis y diagndstico Situacional...............ccccoveiveieiieii e 1
1.1 ConSIAEraCiones GENEIAIES ........ccueiieieeieeie st e sie st te et e e e s e e nae e e sreereenes 1
1.2 Posicionamiento de la empresa CampoSOl..........coveiviiiiiiiniiiiieee e 2
1.3 Breve resumen de la historia de la empresa CamposOl..........ccocoviiriiiiinienie e 3
1.4 Situacién actual de la empresa CampPoSOl.........vcveiieiieiiiiese e 3
1.5 Descripcion y perfil estratégico de 1a eMPreSa.........ccoovevviieieeie s 3
1.5.1 INeQraCion VEITICAL.........cooiiiiiiiieiee et 4
ST Y, (oo (=1 (o o [N g T=T o o Lol o USRS 4
1.6 Definicion del Problema.............ooov i s 5
1.6.1 Enfoque y descripcion de la SOlUCION PreVISta ........ccccuviveiverieiiesece e 5
1.6.2 Alcance y limitaciones de 1a iNVeStIgaCion ..........cccocvieriiiiiniinise s 5
Capitulo T ANALISIS EXLEINO .....cueiiieie ettt et sreereenee e 7
2.1 Evaluacion de mercados actuales y potenciales (analisis CAGE) ........ccccoccvvvevvevciiieieenns 7
2.1.1 CONCIUSIONES......tieeieeiieiteete ettt ettt et e s e te e teeseesseesteeseesbeesbeeneesseesteaneesreenseeneens 8
2.2 ANALISIS Al MACTOBNIOINO. .. ...iiviiiieiieiieieie ettt sttt e e e sbestesreene e 9
2.2.1 ENLOrNO POITICO....cuiiiiiiieie ettt et te e s e stean e e e sreenee s 9
2.2.2 ENTOINO ECONOMICO. .. .iuvitiitiitisiieieeieee ettt bbbttt ettt b et 11
A B 1] T ST o] T | OSSP R 14
2.2.4 ENLOrN0 tECNOIOGICO. .. .eviiviiiieiieieiee sttt ettt b sresneeneas 16
2.2.5 Entorno ecoldgico y ambiental.............cocveiiiiiieie e 18
2.2.6 ENLOMNO 1EQAL ......ooiieiece e ns 21
2.3 Andlisis del sector agroiNAUSEIIAl ..........cccooviiieiiinee e 22
2.3.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del sector agroindustrial............cccccocvievinenens 22
2.4 El anélisis del sector mediante las Cinco Fuerzas de POMer .........ccccovveeveienieneseseseenens 24
2.4.1 Poder de negociacion de 10S ProVeeUOrES. .......ccveuveieieerieeieceese e sie e 24



2.4.2 Poder de negociacion de 10S CHENLES.........ccvciieiiiie e 25

2.4.3 Amenaza de entrada de NUEVOS COMPELIAOIES.........ccveiveiieiieie e 26
2.4.4 Amenaza de ProducCtos SUSTITULOS ........c.eereierieriesieriesie st 27
2.4.5 Rivalidad entre empresas COMPETIAOIAS .......cc.ovveiereriririeieieie e 28
2.4.6 Evaluacion de 1as CinCo FUEIZas de POIET .........ccooeiiiiiieieierese e 29
2.5 Matriz del Perfil COmMPELItIVO (PC) ....c.ooivieieiieieee et 30
2.6 Matriz de Evaluacion de Factores EXternos (EFE) .......ccooovvereiieneieseneseseseese e 30
Capitulo I11. Andlisis interno de 1a EMPIeSa ........cceiveiieiiiic e 33
3.1 El analisis de 1as areas FUNCIONAIES ..........ccooiiriiiiiiie e 33
3.1.1 Gerencia y AdMINISTFACION. .......ccoiiiiiriiieese et anes 33
3.1.2 Marketing, Ventas e Investigacion de Mercado...........ccoovererreneneenenensese s 34
3.1.3 Operaciones Y LOGISLICA .....ccveiuiiieiiecie ittt sna e 34
3.1.4 Finanzas y Contabilidad ...........cccoeiieiiiieiiee e 35
3.1.5 Gestidn de 105 RECUrS0S HUMENOS ......c..coveiieiieiieieeeeieiesie e ste st anas 35
3.1.6 Sistemas de la Informacion y COMUNICACIONES...........cevrierierieerenieese et 36
3.1.7 TeCnOlogia, I&D ......ccociuiiiecieeie e e 36
3.2 Andlisis de la Cadena de Valor (AVC) ..ot 37
3.2.1 ACHVIAAAES PrIMAITAS....c.viviitiitieiieiieiee ettt ettt nre bbb 37
3.2.2 ACtIVIAAAES 08 APOYO ....o.vieiiiiiieieeiieee e 38
3.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1) ... 38
I 1Y o (=1 [o AV 4 OSSR 39
3.5 Determinacion de la estrategia COMPELIIVA ..........cooveiiiiiieiieees s 39
Capitulo IV. Formulacion de ObJELIVOS...........ccecviiiiiiiic e 42
O VT o] o TSRS 42
8 1V, ] T o SO P 42
G £ (o] -SSR 43
N @ o] =] £ Yo TS OPSPP PRSP 43
4.4.1 ODJELIVO GENEIAL ......ooveeiece ettt et e re e e e 43
4.4.2 ODJEtIVOS ESIFALEGICOS. .. cueeveverieiirieriesieieste ettt sttt et sae e r e b e e eresens 43
Capitulo V. Generacion y seleccion de la estrategia.........ccccceeveeeeveeieiicie e 45
TN A [0 oo [F o o] o] o [P S TS SSPUTPRTRR 45

Vi



B.2FODA CrUZAUOD ... 45

5.3 Matriz de estrategias versus 0bjetivos eStratégiCoS.........cccvuvereereiieeiiere e 45
5.4 Descripcion de la estrategia SEleCCIONAdA ...........eovevirereiiiieec e 47
5.4.1 ESrategia gENEIICA. ... c.veeitieereeiiiteieie sttt sttt sttt sttt b ettt be e b et e ene e 47
5.4.2 EStrategia COMPOTAtIVA.......eiiviiiieiieeitee sttt ettt ee ettt e e saa et e e te e sreeebeesnneetee e 47
5.4.3 Estrategia de CreCIMIBNTO .......ccviuiiiiieeie ettt sre e e 47
Capitulo VI. Planes funcionales y el plan de Responsabilidad Social Corporativa.......... 48
6.1 El plan funcional de Marketing Y VENTaS.........cccoeiiiiiiiiiie e 48
B.1.1 ODJELIVOS. ....ueiveeie et sttt et et e e st e e s re et et e aa et e ra e reereeneenreenes 48
6.1.2 Estrategias y acciones estratégicas para lograr los objetivos planteados........................ 48
6.1.3 Las 4P del Marketing........cccooiiiiiiieieese s 50
6.1.4 Acciones estratégicas del plan de Marketing ..........cccccvvevveieiicve e 54
6.1.5 Presupuesto del plan funcional de Marketing y Ventas ..........c.ccccooevvvevvcicieesesciesnene. 55
6.2 Plan funcional de OPEIraCIONES. .........ccuuiiiiiiereiiiie st 55
6.2.1 ODJELIVO GENEIAL ......ceiieeei b 55
6.2.2 Obijetivos especificos del plan funcional de Operaciones.........ccccecevveveevieieesecieseene. 56

6.2.3 Acciones estratégicas para cumplir con los objetivos especificos del plan funcional de

(0] 12T (o1 [0] 1= L TS U RS TP PP PP 56
6.2.4 Presupuesto del plan funcional de OpPeraCiONES...........ccovveriereeresiesieenieeeeseesieeee e 61
6.3 Plan funcional de RECUIsSOS HUMANOS .........coiiiiiiiiiieiie et e 62
6.3.1 ODJELIVO gENETAL .....ooveiiiiiecie et sr e e ra e re e aneeeas 62
6.3.2 Objetivos especificos del plan funcional de Recursos HUManos...........cccccceceveveinenenne. 62
6.3.3 ESLrUCTUIra OFQANIZALIVA........ccviiuiiieiiieiieieee sttt 62

6.3.4 Estrategias de la administracion de Recursos Humanos para lograr los objetivos

[0 P TR (5T To 0 1SS 63
6.3.5 Acciones por implementar para el cumplimiento de 10s objetivos............cccccevveiieninnee. 64
6.3.6 Presupuesto del plan funcional de Recursos HUMAaNO0S ...........ccooveieiieneeiesnenesee e 67
6.4 Plan de Responsabilidad Social Corporativa ............cccueiueeiieiiiieiie e 67
6.4.1 ODJELIVO gENETAL .....ooieiiicie ettt e e ra e re e e e 67
6.4.2 Objetivos especificos de Responsabilidad Social Corporativa ...........ccccceeeverereiennenne. 68

6.4.3 Acciones estratégicas para cumplir con los objetivos del plan de Responsabilidad Social
(000 1 0T0] - L | V7 PSPPSR 69

6.4.4 Presupuesto del plan funcional de Responsabilidad Social Corporativa......................... 69

vii



6.5 Plan funcional de Finanzas y evaluacion financCiera...........c.ccccocvevviieevesie s 69

6.5.1 ODJELIVO GENETAL ......cvieiicieciiece et et e et e e nreereenes 69
6.5.2 Objetivo especifico del plan de FINANZAS .........cccviiieiriiieceee e 70
6.5.3 Dat0s, POILICAS Y SUPUESLOS. ......cveieririerieiirienieie ettt sttt st sbe e anas 70
6.5.4 Monto de la inversion (activos bioldgicos y activos fijos)........cccoveveiieiicieccic e, 71
6.5.5 AnAlisis de SensibDIlIdad ..........cccoiiiiiiiiie s 74
6.5.6 Conclusiones del analisis de FINANZAS............ccceieieirieeieeicesese e 74
Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia...........ccccovveveiieiieie e 77
Capitulo VIII. Conclusiones y reCOMEeNdaCiONES ............cvrerieirerienieesenieesesiesesresieseesennes 79
I ©o] o Tod 11 S]] o 1SS RUR TSSOSO 79
2. RECOMENUACIONES. ......eitieiieiiie ittt b ettt b et et e et neesbeeneas 79
] (1 =] 103 = TSRS 81
F N 1) (RO PP PP UPRTPPPROTRI 86
NN o] r= W o1 [0l | =i [ox PR SRRSO 88

viii



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.

Tabla 9.

Tabla 10.

Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.

Tabla 24.

Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.

indice de tablas

Modelo del agroNEgOCIO .........cviiiieiiieie s 6
Andlisis de las variables del entorno politiCo .........cccceveriirirniniiiece e, 11
Anélisis de las variables del entorno eCONOMICO .........cccevvereieiieniiisieeee e, 14
Anédlisis de las variables del entorno sociocultural ..............ccocvveiiiiiiiinienieen, 16
Andlisis de las variables del entorno tecnoldgico .........cccceovvvverieineieiiseseee, 18
Andlisis de las variables del entorno ecolOgiCo ..........ccoevveirineinencieeserees 20
Anadlisis de las variables del entorno legal .............cccoovveiieiicii e, 21

Atractividad del sector en base al poder de negociacion de los
Q1 L0V =T=T0 ] £ S SSS 25
Atractividad del sector en base al poder de negociacion de los clientes.............. 26

Atractividad del sector en base a la amenaza de entrada de nuevos

COMPELIAOIES ...ttt et e et e e e b e be e s re e beeneeareenneens 27
Atractividad del sector en base a la amenaza de productos sustitutos.................. 27
Atractividad del sector en base a la rivalidad entre empresas competidoras....... 28
Resumen de atractividad del SECTOr...........coiiiiiiiiiii e 30
Matriz del Perfil COMPELILIVO ........c.coviiiiiieiicce e 32
Matriz de Evaluacion de Factores EXternos (EFE) ........ccccovovvvinienenciencnnennn, 32
La cadena de valor de Campos0l ..., 41
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) .......ccccceivveieiiieciciiccece, 41
MOEIO VRIO.....oiiiiiiieect et 41
O] N O 1 - Vo [o TSR TSSSRTR 46
Alineamiento de estrategias con 10s objetivos estratégiCos ...........ceervrererinnnne. 46
Obijetivos especificos del plan funcional de Marketing y Ventas........................ 48

Variables claves de segmentacion para mercados empresariales de Camposol ..49
Volumen vendido y proyectado en toneladas métricas entre los afios
20072024 ...ttt et 50

Precio unitario (dolares) ponderado promedio de cada linea de producto

Segun presencia geografiCa .......cccvveiieieiieeie e 52
Presupuesto de Marketing.........ccooeoereienineniiineee s 55
Objetivos especificos del plan funcional de Operaciones............ccccvevvevververiennne. 56
Volumen de compra de productores terceros segun el objetivo especifico......... 60
Presupuesto del plan funcional de Operaciones...........ccccevveveevieseeseerie e 61



Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.

Tabla 32

Tabla 33.
Tabla 34.
Tabla 35.
Tabla 36.

Tabla 37.

Tabla 38.
Tabla 39.
Tabla 40.
Tabla 41.

Objetivos del plan funcional de Recursos HUMANOS..........cccccevveiieiieeiieciieesinnn 62
Presupuesto del plan de Recursos HUMANOS...........ccccoceveeieeie e s 67
Definicion y expectativas de 10S grupos de INterés...........coovvereverienereieserniennns 68
Obijetivos del plan de Responsabilidad Social Corporativa...........c.ccoceverveieennenn. 69
Obijetivo especifico del plan funcional de finanzas...........c.cccceeveveiieii e, 70
DeterminaCion del COK ... 72
Calculo del WACC (costo promedio ponderado del capital)..........cccceovvvreinnee. 72

Estado de resultados real del 2021 y proyectados del 2022 al 2024 en el
escenario sin estrategia en millones de dolares............ccceevvevievicce v, 75
Estado de resultados real del 2021 y proyectados del 2022 al 2024 en el

escenario con estrategia en millones de délares...........cccoceoeveviivincin e, 75
Flujo de caja sin estrategia (en millones de dOlares)..........ccccvcvvvvviveiveieriernennn, 75
Flujo de caja libre con estrategia (en millones de délares) ..........ccoceeveevveivenenen, 75
Flujo de caja incremental, TIR E y VAN E en millones de dolares .................... 76
Andlisis de sensibilidad en escenario pesimista (millones de ddlares)................ 76



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.

Figura 5.
Figura 6.

indice de figuras

Indicadores GAGE de Cada PaiS ........eoveererieiresieieese e 8
Las cinco estrategias genéricas de David (basadas en Porter) ............ccccoceeenennee. 41
Descripcion de la evoluciédn del portafolio diversificado de productos............... 51

Procesos fundamentales desde la preparacion de la tierra hasta llegar a los

(0] 1T 01 (=TSSP 57
Organigrama de CampoSOl...........ccueieiiiiiii e 63
MaPA ESLFALEGICO ...evveveeiiciecie ettt te et re e b e s reesteenrenres 78

Xi



Anexo 1.
Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4.

Anexo 5.

Indice de anexos

El rendimiento promedio por hectarea de tonelada...........c.cccovevvrenenciencnnennn, 87
Indicadores claves de la situacion financiera de la empresa.........c.ccoceovverenennee, 87
Estacion de cosecha de cada linea de producto...........cccoceevvevieiieieeieseese e 87
Posicionamiento de marca CampoSOl ..........ccoveveiieiieie i 87
Cuadro de Mando INtegral ..........ccveeiieiiiiiere e 87

xii



Capitulo 1. Andlisis y diagndstico situacional

1.1 Consideraciones generales

Per( es un pais privilegiado por una alta diversidad de climas que facilitan de forma
favorable el desarrollo sostenible de la actividad agricola, asi también la biodiversidad permite
a los productores agricolas cultivar y comercializar una amplia gama de productos con un alto
rendimiento (ver anexol). Otra ventaja es la amplia superficie de tierras aptas para cultivos,
segun el IV Censo Nacional Agropecuario 2012 del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI, s.f.a), el pais cuenta con una superficie de 38.7 millones de hectareas para
cultivos que representan el 30.1% del territorio nacional que se puede dedicar potencialmente
al uso agropecuario. De este ultimo, el 15.8% se ubica en la Costa, el 63.6% en la Sierra, y el
20.6% en la Selva. Segun el Plan Estratégico Sectorial Multianual (PESEM) 2015-2021 del
Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI, s.f.), el Per( posee 7.6 millones de hectéreas
con potencial agricola, pero se usa menos de 3.6 millones.

El pais estd geoestratégicamente bien ubicado en la region central y occidental de
América del Sur, lo que favorece el desarrollo de comunicaciones terrestres y aéreas, y esta
limitado por la cuenca hidrografica del Pacifico, facilitando el intercambio comercial de
exportaciones e importaciones con el mundo mediante la via maritima, ya que la economia del
Perl depende del mercado exterior.

El gobierno peruano ha ido consolidando el posicionamiento de los productos agricolas
no tradicionales en diversos mercados internacionales mediante sus oficinas en el extranjero;
la red de acuerdos comerciales y los principales resultados expresados en lineas de productos
frescos y procesados colocaron al pais como lider regional y mundial.

Hasta la fecha, el sector agricola y agroindustrial impulsan y contribuyen con el

crecimiento y desarrollo del pais y del sector. Esto representa el 5.6% del Producto Bruto



Interno (PBI) y 25% en promedio de la Poblacién Econdmicamente Activa (PEA) durante la
ltima década. A pesar de la fuerte caida de las exportaciones tradicionales y no tradicionales
en el 2020 de hasta 7.9% y 19.1% a causa de la crisis sanitaria generada por el COVID-19, el
sector agroindustrial se ha mantenido resiliente.
1.2 Posicionamiento de la empresa Camposol

La empresa Camposol, que es materia de la presente investigacion, se ubicaen el cluster
agro productivo nacional en los departamentos de la Libertad y Piura, con un crecimiento
constante desde el inicio de sus operaciones en la década de 1990 hasta el 2021.

La Libertad ocupa el segundo puesto en aportes al PBI del pais (4.4%), siendo una de
las regiones que mas contribuye a la exportacion (8% del total), y sus productos
agroindustriales representan el 50% de las exportaciones del departamento. Cuenta con el
puerto maritimo de Salaverry. Camposol es la mayor empresa exportadora del sector
agroindustrial, aporta un 7% de todas las exportaciones del departamento, seguido por las
empresas Danper Trujillo (6%) y Vira (5%) (Direccion General de Investigacion y Estudios
sobre Comercio Exterior. Viceministerio de Comercio Exterior, s.f.a).

Piura queda en el tercer lugar ya que aporta el 4% del PBI. Es el departamento mas
poblado y el que mas contribuye a la exportacion de los productos no tradicionales (16%). Los
productos de la agroindustria representan el 45% de exportaciones del departamento. Cuenta
con el puerto maritimo de Paita y Camposol, siendo la tercera empresa exportadora, aporta 3%
de todas las exportaciones (Direccion General de Investigacion y Estudios sobre Comercio
Exterior. Viceministerio de Comercio Exterior, s.f.b).

En resumen, tanto Piura como La Libertad se han posicionado como dos regiones
importantes a nivel nacional en agroexportaciones y poseen las ventajas comparativas de
condiciones climaticas favorables idoneas y tipos de suelos adecuados para cultivos

permanentes. Las dos regiones tienen oportunidades de continuar su crecimiento sostenido en



el sector agroindustrial, aumentando la productividad de los cultivos existentes y ampliando el
volumen de la oferta agroindustrial para mercados foraneos.
1.3 Breve resumen de la historia de la empresa Camposol

En el afio 1997 se fundo la empresa Camposol especializada en el sector agroindustrial
que inicia sus operaciones con la adquisicion de tierras en el departamento de la Libertad, al
norte del Per(, aprovechando el proyecto Chavimochic para el riego. En sus primeros afios se
dedicé al cultivo, procesamiento y comercializacion de esparragos para el mercado europeo.
En el 2007 fue adquirida por Dyer Coriat Group y empez6 a diversificar su portafolio de
productos (ver figura 1) y a consolidarse a escala mundial.
1.4 Situacion actual de la empresa Camposol

Hoy en dia Camposol es una empresa multinacional, lider del sector agroindustrial en
el Peru y cuyo portafolio de productos incluye arandanos, paltas, uvas, mangos y mandarinas
que se ofrecen a mas de 40 paises, contando con una oficina comercial en Estados Unidos para
atender al mercado norteamericano; una segunda oficina en Paises Bajos para los paises
europeos, y una en China para abarcar el mercado asiatico.

La empresa desarrolla sus operaciones en Peru, Colombia, y Uruguay. Se selecciond el
Per(! para el presente trabajo de investigacion, ya que aqui la empresa cuenta con mas de
24,000 hectareas de terrenos de cultivo en Chao, Piura, y Vird, La Libertad.
1.5 Descripcidn y perfil estratégico de la empresa

Se describe la estrategia de integracidn vertical y se emplea la herramienta Canvas para
conocer el perfil estratégico, ya que el éxito de la empresa se fundamenta en la integracién

vertical, portafolio diversificado de productos, ubicacion estratégica que se ha mencionado

L Al 31 de diciembre de 2020 la empresa cuenta con aproximadamente 20,567 hectéareas de tierra propia y 957
hectéreas alquiladas, totalizando 21,524 hectareas, de las cuales el 73% estan ubicadas en Perl y el 27% estan
ubicadas en Colombia, Uruguay, Chile y México segin el Informe de sostenibilidad Camposol 2020 (Camposol
S.A., 2021).



arriba, alcance global de su clientela que se va a desarrollar mas adelante en este mismo
capitulo, y su propuesta de valor como ejes de su estrategia (Camposol S.A., 2021).

1.5.1 Integracion vertical

Segun la clasificacion del nivel de integracion vertical de las empresas agroindustriales
en la cadena de valor establecida en la Politica Nacional Agraria 2021-2030, (Ministerio de
Desarrollo Agrario y Riego [MIDAGRI], 2021), Camposol estd en el méaximo nivel de la
integracion: articula y coordina la produccion primaria (1) y la distribucion fisica a nivel
internacional (2). La empresa posee integracion vertical hacia atrds, la produccién primaria
tiene su propia operacion desde el sembrio en sus propias tierras, cultivo, cosecha,
procesamiento en sus plantas, hasta el despacho de los productos; de esta manera, gestiona de
forma directa todos los procesos de produccién, aunque también trabaja con proveedores
seleccionados mediante altos estandares. Ademas, la empresa aplica la estrategia de integracion
hacia adelante con el establecimiento de sus oficinas comerciales en el extranjero para negociar
y comercializar directamente sus productos con los clientes en Estados Unidos, Europa y Asia.
Asi, Camposol puede estar mas cerca de sus consumidores finales y capta inmediatamente sus
necesidades, asi desarrolla productos nuevos para el mercado.

En conclusidn, la empresa aplica integracion vertical desde el inicio del sembrio en sus
fundos hasta la comercializacion, para proporcionar productos frescos y saludables que
cumplan con estandares de alta calidad en el mercado objetivo. Como tiene el control total de
todo el proceso del campo a la mesa del cliente, asegura la consistencia, trazabilidad y
seguridad alimentaria de sus productos. Se deduce que su éxito radica en la dinamica de todo
el conjunto (atras y adelante).

1.5.2 Modelo de negocio

Se empleara la herramienta Canvas para describir los nueve modulos del modelo de

negocio que reflejen la I6gica empresarial y asi crear un lenguaje comun entre todos



(Osterwalder & Pigneur, 2015). Se narra de manera racional como la empresa crea, entrega y
captura valor para los clientes, lo que encierra las cuatro areas mas importantes del negocio:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica (ver tabla 1).

1.6 Definicién del problema

Por un lado, el alineamiento inadecuado entre las areas funcionales y sus estrategias
limitan el crecimiento de la empresa e impiden prolongar su sostenibilidad y el cumplimiento
de sus objetivos estratégicos. Por otro lado, la crisis sanitaria obligo a la empresa a realizar
ajustes a nivel operativo y disponer de estrategias de crisis vinculadas con el core business.
Asi, ha venido adaptandose a la realidad cambiante buscando la coherencia externa e interna.

1.6.1 Enfoque y descripcion de la solucion prevista

La solucion propuesta se focaliza en conseguir el alineamiento estratégico de las
diversas areas bajo el esfuerzo de la junta directiva y del equipo de gestion incluida toda la
organizacion, para asi alcanzar un alto rendimiento, crecimiento sélido y sostenibilidad de la
empresa mediante un plan estratégico para el periodo 2022-2024.

1.6.2 Alcancey limitaciones de la investigacion

Se implementaran las estrategias a partir del 01 de enero del 2022 hasta el 2024 como
fecha limite ya que la actual investigacion esta arraigada en la realidad empresarial del pais, y
su alcance geografico esta ubicado en el Per(; adicionalmente, sus mercados metas resultaran
del posterior analisis CAGE a realizar, sin descuidar el resto de sus mercados actuales.

En cuanto a limitaciones, existe dificultad de obtener informacién primaria por la
confidencialidad de las organizaciones en estudio. Otra de las limitaciones es el idioma, ya que
la lengua madre del autor de la presente investigacion es el chino, lo que dificulta en cierta
medida la construccion de un texto de investigacion; sin embargo, no es una barrera que no se
pueda superar. Finalmente, debido a la pandemia del COVID-19 no se pueden realizar visitas

al local de Camposol.



Tabla 1

Modelo de agronegocio

SOCIOS CLAVES

ACTIVIDADES CLAVES

PROPUESTAS DE

RELACIONES CON CLIENTES

SEGMENTOS DE

VALOR CLIENTE
Proveedores de todo tipo de insumos  [Manejo técnico del proceso productivo |Ofreciendo productos y |Acuerdos comerciales con cadenas
servicios altamente de distribuidores
. e . o . consistentes cumpliendo - Lo
Entidades de certificacion acreditadas  [Auditorias de calidad de los productos .p Productos certificados basados Minoristas
con los compromisos de |, .
. triple resultado
) . - la alta calidad, : . .
Proveedores financieros Investigacion y desarrollo Trato directo con los clientes en Mayoristas

Cémara de Comercio de Lima
Universidades

Empresas de comercio electronico en
Internet.

Entidades gubernamentales
Asociacion de Gremios
Agroexportadores del Per(
Asociacion de Agricultores
Agroexportadores

Cémara de Comercio de La Libertad
Organizacién Mundial del Aguacate
Miembro del Pacto Global de las
Naciones Unidas

Autoridad Nacional y local del Agua

Almacenamiento y centro de maduracion
Programas de responsabilidad social
Transporte terrestre y maritimo

Comercializacién

RECURSOS CLAVES

Tierras y activos biolégicos (plantas
productoras)

Plantas industriales de procesamiento
Magquinas y equipos
Capital

Conocimientos técnicos
Biotecnologia, internet de las cosas
SAP S/4HANA

Aguay energia eléctrica

Confianza y compromiso de la mano de
obra

trazabilidad y
consistencia bajo un
modelo sustentable y
socialmente responsable.

mercados meta

CANALES DE
COMERCIALIZACION

Comercio electronico
Supermercados

Tiendas especializadas

Horeca (Hoteles, Restaurantes y
Cafeterfas)

Centrales de compra

ESTRUCTURA DE COSTOS

FLUJOS DE INGRESOS

Costos de sus terrenos, propiedades, plantas, equipos y plantas productoras (costos de

depreciacion y costos de interés)

Gastos de sus colaboradores en sus fondos, plantas, despachos y empleados en las oficinas
Costos de servicios (agua, energia eléctrica, servicios contables, asistencia técnica, licencias)

Materiales e insumos (agroquimicos, fertilizantes)
Nota: Adaptado de Generacién de modelos de negocio: un manual para visionarios, revolucionarios y retadores, por Osterwalder & Pigneur, 2015.

Ingresos por ventas de su portafolio diversificado de productos




Capitulo I1. Analisis externo

2.1 Evaluacion de mercados actuales y potenciales (analisis CAGE?)

Se emplea esta herramienta CAGE de andlisis cuantitativo para comparar de forma
integral los mercados existentes y potenciales desde la perspectiva de la empresa Camposol,
ubicada en el Peri como fuente de abastecimiento de productos agricolas para exportacion.

Se aplica el marco CAGE seleccionando 11 paises. 9 de los cuales son mercados metas
donde la empresa tiene presencia, y los dos restantes son mercados atractivos por su tamafio y
sus variables en economia, respetando los acuerdos comerciales de negociacion para
incursionar en ellos. Los paises actuales donde se encuentra Camposol son China, Japén, Corea
del sur, Estados Unidos, Espafia, Paises Bajos, Alemania, Francia y Malasia. Los paises
potenciales para futuras ventas son India y Reino Unido.

Se calificé de manera organizada cada factor critico de las cuatro distancias del CAGE,
a las que se asign6 una ponderacién de 0 a 1 como se muestra en la figura 1 con la finalidad de
determinar la atractividad y conveniencia de estos mercados de enfrentarse a las decisiones
sobre donde, cuando y cémo entrar en mercados del exterior. Con la calificacion de estos

factores se obtuvo el indicador CAGE de cada pais.

2 NYU Stern, s.f.; Castillo; Gamboa, & Castillo, 2019.



Figura 1. Indicadores CAGE de cada pais
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Nota: Adaptado de CAGE Comparator ™ Tutorial, por NYU Stern, s.f.

2.1.1 Conclusiones

De acuerdo con la asignacion de las ponderaciones se puede concluir que:
Por la atractividad y similitudes, en cuanto a la dimension cultural, Espafia, Peru y los
demas paises europeos tienen el cristianismo como creencia comun, el espafiol como lengua
materna y su paradigma estd basado en el individualismo. En cambio, en los paises
asiaticos, el budismo es la religion més popular y el paradigma esta basado en el sentimiento
colectivo y la tradicion confuciana centrada en valores humanos.
En cuanto al aspecto administrativo, con todos los paises se han establecido convenios
comerciales vigentes. No hay una moneda compartida y la corrupcién gubernamental del
PerG contribuye a la distancia administrativa.
En cuanto a las dimensiones geograficas, los paises de Asia Pacifico como Chinay Japon
tienen una distancia fisica mas remota a comparacion de paises como Estados Unidos y
Reino Unido, pero posee la mayor poblacion del mundo para lograr el crecimiento en

ventas.



Las estaciones en los hemisferios norte y sur se invierten. En el hemisferio norte el invierno
suele ser de diciembre a febrero y el verano de junio a agosto, que es lo opuesto a las cuatro
estaciones del hemisferio sur. De esta manera los productos agricolas del Pert pueden
complementar la ausencia de frutos de los paises del norte como China, Japdn, y Corea del
Sur.

En la dimension econdémica, Estados Unidos tiene el mayor PBI per capita, pero China
como una economia emergente esta creciendo de manera espectacular a partir de la reforma
y apertura de 1978, aunque los paises europeos y Estados Unidos son mercados atractivos,
pero ya son tradicionales y maduros para la empresa y sus ventas se mantienen en dichos
mercados internacionales, ya que representan el mayor porcentaje de ventas. En cambio,
los paises de Asia-Pacifico tienen un crecimiento poblacional y econémico mas llamativo
para mayor crecimiento en ventas, aunque por la distancia geografica se sacrifican mas
costos de transporte.

En conclusidn, en el analisis del macroentorno se incluira a China, Estados Unidos y Union

Europea como destinos de exportacion.

2.2 Andlisis del macroentorno

El procedimiento de esta evaluacion externa busca identificar y evaluar las tendencias

que revelan oportunidades para sacar ventaja, y amenazas a evitar mediante el analisis PESTEL

(David & David, 2017), considerando al Peri como fuente de abastecimiento. Los

seleccionados como mercados son China, Estados Unidos, y la Union Europea.

2.2.1 Entorno politico
Incertidumbre politica. El Pert es un pais democréatico cuya organizacion del gobierno se
fundamenta en el poder Legislativo, Ejecutivo y Judicial. Luego de las elecciones
presidenciales del 2020 se agudizé la polarizacion de las ideologias politicas que generan

la incertidumbre politica y, con ello, se afecta al sistema econémico y financiero de los



sectores publicos y privados, y seran menos estables y predecibles los cambios politicos del
gobierno de Pedro Castillo para el periodo 2021-2026. Para concluir, esta variable es una
amenaza para el sector agroindustrial ya que puede afectar los costos de las empresas.
Politicas comerciales. Para dinamizar el sector agroindustrial de la agroexportacion, hasta
ahora el gobierno establecié 21 acuerdos comerciales®. Los acuerdos comerciales seguiran
incrementandose ya que hay tratos de libre comercio en negociacion por la apertura de los
nuevos mercados para las empresas del sector agroindustrial. Estos acuerdos y tratados
favorecen el ingreso sostenido a largo plazo a los mercados internacionales potenciales y
reducen las barreras de entrada de los productos agricolas para la agroexportacion.
Asimismo, es necesario importar maquinas, equipos y otros materiales que incrementen la
productividad y competitividad del sector agroindustrial, por lo cual se considera como una
oportunidad.

Alto grado de informalidad. Los trabajadores del sector informal se encuentran en una
situacion vulnerable, ya que sus condiciones de seguridad laboral no estan garantizadas y
cuentan con remuneraciones variables, y sus salarios estan por debajo de los del empleo
formal. Ademas, la alta informalidad como un problema estructural en las actividades
econdémicas impacta negativamente en el crecimiento econémico, ya que mucha gente
escapa del pago de impuestos para fomentar las inversiones publicas. La tendencia a largo
plazo de la informalidad se mantendra por el calculo racional de los costos y beneficios de
los agentes econdmicos; de esta manera, una parte de las empresas prefieren quedarse en el
sector informal para generar mas ganancias (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico

[CEPLAN], 2019). Ademas, este sector representa el 18.6% del PBI y el 70 % de la PEA

3 Especialmente con paises del Pacto Andino (1969), la Alianza del Pacifico (2011), MERCOSUR (2006), China
(2010), Estados Unidos (2009), Corea del Sur (2011), y la Unién Europea (2013); ademas, cuenta con los
Protocolo de Requerimientos Fitosanitarios para la exportacion de paltas a China (2015) y de arandanos peruanos
frescos a China (2016)
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que no esta en el sistema de recaudacion de impuestos segun el Marco Macroeconémico

Multianual (MMM) (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2021). Esta variable es

una amenaza ya que la informalidad puede hacer aumentar los costos y bajar la

competitividad y productividad del sector, ademéas de malograr las reglas de juego del

mercado.

Tabla 2

Andlisis de las variables del entorno politico

. . Cambios en la relacién con los Oportunidad /
Pais Tendencia . Impacto probable
clientes y los proveedores Amenaza
Peru Incertidumbre politica. Cliente: Disminuye el poder Mayores gastos por la Amenaza
adquisitivo de los clientes. compra de materiales e
Proveedor: Mantener 0 aumentar |insumos y seguridad.
los costos de los proveedores.
Politica comercial: Aumento |Cliente: Oportunidad de consumir |Facilitan el accesoa mas  [Oportunidad
de los acuerdos comerciales. |nuevos productos. mercados con precios
Proveedor: Fuentes de competitivos y generan
abastecimiento. mayores ingresos.
La tendencia a largo plazo de [Cliente: Incumplir las leyes. Aumentan los costos y baja |Amenaza
la |nformalldad se. mantendra Proveedor: Aumento de costos y la comp.e'Fltlwdad yla
por el célculo racional de los . , productividad.
costos y beneficios de los la redu_c_mon de margenes de
L rentabilidad.
agentes econdmicos.
China Estabilidad politica y aumento |Cliente: Mantener el poder Mayores ingresos por las  |Oportunidad
de acuerdos comerciales. adgquisitivo. ventas en dicho mercado.
Proveedor: Fuentes de
abastecimiento.
Estados |Estabilidad politica y aumento |Cliente: Aumento del poder Mayores ingresos y Oportunidad
Unidos |de acuerdos comerciales. adquisitivo del cliente. posibilidad de incremento de
Proveedor: Mantenimiento de los |excelencia organizativa.
precios estables y obtener
transferencias de tecnologia.
Uni6n Estabilidad politica y aumento |Cliente: Aumento del poder Mayores ingresos y Oportunidad
Europea |de acuerdos comerciales. adquisitivo del cliente. posibilidad de incremento de
Proveedor: Mantenimiento de los |excelencia organizativa.
precios estables y obtener
transferencia de tecnologia.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

2.2.2 Entorno econdmico

politica monetaria y cambiaria con el objetivo de conocer cuales afectan al agronegocio.

Perd. Para el andlisis econdmico se consideran tres variables del macroentorno: PBI,
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PBI. Segin el MMM del MEF, bajo el contexto de la continua expansion del COVID-19,
la implementacion de la vacuna masiva y los sélidos fundamentos macroeconémicos
construidos en los afios anteriores (periodo 2022-2024), el crecimiento econémico del Peru
se mantendréa en el promedio de 3.9% a pesar de que en el 2020 la economia se contrajo en
un 11.1% con respecto al 2019 y la recuperacion del 2021 se proyecta en un 10.5%,
estimandose que en el 2022 se pueden alcanzar niveles de crecimiento econdmico previos
a la crisis sanitaria. El sector agropecuario fue el menos afectado ya que se ha registrado un
1.3% de crecimiento en el 2020 con respecto al 2019, impulsado principalmente por las
ventas de uvas, ardndanos, paltas y mandarinas. En el periodo 2004-2020, el mayor
aumento de los sectores productivos a nivel nacional fue en el sector agro de las
exportaciones, que cuenta con una tasa promedio anual de un 15.1%, lo que representa la
mitad de todas las exportaciones no tradicionales (BCRP, 2021) y, en base a esa tendencia,
seguira incrementandose en 2.7% en el 2022 y en 2.8% en el 2023, segun la proyeccion
contenida en el reporte de inflacion del BCRP (Velarde, 2021). Para concluir, esta variable
es una oportunidad ya que el crecimiento positivo transmite sefiales buenas para el
desarrollo del sector.

Politica monetaria. Por la pandemia generada por el COVID-19, el BCRP establecio una
politica monetaria expansiva caracterizada por la baja tasa de interés activa para impulsar
la recuperacion de las actividades economicas, ya que dicha tasa se ha mantenido en 0.25%
desde abril del 2020 hasta la fecha de corte de la investigacion. Estas condiciones
financieras favorables al funcionamiento normal del sistema econdémico y financiero del
pais y al acceso de crédito de parte del sector agroindustrial, continuaran el resto del afio o
incluso en los préximos afios. De acuerdo con la tendencia de incremento gradual de esta
tasa, en el periodo 2022-2024 seguird el ritmo del crecimiento de las actividades

econdémicas y se incrementara el costo de financiamiento. Debido a estas razones se
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considera esta variable como una oportunidad, ya que facilita el acceso al crédito financiero
en su desarrollo a largo plazo.

Politica cambiaria. A partir de la pandemia en el afio 2020 hasta la fecha actual se ha
mostrado una tendencia de la devaluacion del Sol frente al ddlar, el euro y al renminbi
debido, parcialmente, a la fuga de capitales que durara hasta el afio 2023 con la depreciacion
de 10% en promedio de conformidad con MMM (MEF, 2021). Esto hace que se incremente
la demanda de productos agricolas del Perl por parte de paises extranjeros e impulsa
atractivamente las agroexportaciones favorecidas por los precios altos de los productos en
el mercado externo. En resumen, esta variable es una oportunidad ya que incentiva el
cultivo de los productos diversos por el aumento de la demanda. De acuerdo con MMM
(MEF, 2021), para el 2025 se considera que habrd un crecimiento anual del PBI en
promedio de 5.2. Desde el 2000 hasta el 2020, el PBI per capita ha ido creciendo de manera
paulatina y constante de S/ 959,372 a S/ 10°500,396. Esto expresa que hay una garantia del
desarrollo sostenible de la economia China y el desafio sera seguir creciendo de acuerdo
con el Banco Mundial.

Estados Unidos. Para el 2025 este pais tendrd una tasa de crecimiento de 2.4% y el PBI
per capita entre los afios 2000 al 2020 de acuerdo con la informacion que maneja el Banco
Mundial (s.f.a) tuvo un crecimiento del 36°334,909 al 63°543,578.

Union Europea. Segun el Banco mundial (s.f.), el PIB per cépita de los Paises Bajos tuvo
un incremento de US$ 4°501,454 a US$ 15’656,183 entre los afios 2000 al 2020. En toda
la Union Europea, el PBI per capita fue de US$ 16°910,103 a 34°114,895. Se estima que la

tasa de crecimiento econémico sera de 2.5% del 2022 al 2025.
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Tabla 3

Andlisis de las variables del entorno econémico

Pais Tendencia Campios en larelacién con los Impacto probable Oportunidad/
clientes y los proveedores Amenaza
Peri Tasa de crecimiento del PBI |Cliente: Aumento del poder Mayor volumen de Oportunidad
sera 3.9% vy el crecimiento  [adquisitivo. agro exportacion.
del sector agropecuario sera|Proveedor: Alta rotacion de
positivo. inventarios.
Politica monetaria y Cliente: Tasa de interés Abarata el costo de  |Oportunidad
cambiaria. econémica. tasa de interés y lograr
Proweedor: Alta rotacion de mayor exportacion.
inventarios.
China Para el 2025 se estima que el [Cliente: Incremento del poder |Mayores ingresos por |Oportunidad
crecimiento anual futuro del |adquisitivo. ventas.
PBI en promedio serd 5.2% |Proveedor: Alta rotacion de
y el PBI per cépita estard en |inventarios.
crecimiento.
Estados |Latasa de crecimiento del |Cliente: Incremento de la Mayores ingresos por |Oportunidad
Unidos [PBI sera 2.4% en promedio |capacidad de consumo. ventas.
hasta/el_ afio 20%5 y elPBl  [prowedor: Alta rotacién de
per capita estara en inventarios.
crecimiento.
Unién La tasa de crecimiento del |Cliente: Incremento de la Incremento de Oportunidad
Europea |PBI sera 2.5% en promedio |capacidad de consumo. volumen de ventas.
hasta el afio 2025y el PBI Iproveedor: Alta rotacién de
per capita estar en inventarios.
crecimiento.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

2.2.3 Entorno social

El mercado de ofertas de trabajo estd formado por personas, y se analizé la tasa de

crecimiento poblacional del pais, el tamafio y la estructura de la PEA. Obtener los resultados

influird holisticamente a largo plazo y sera determinante en la toma de decisiones del sector

agroindustrial que requiere el uso intensivo de la mano de obra, lo que representa el 25% de la

PEA (INEI, s.f.b). Sin embargo, la migracion de la PEA del sector de la agricultura hacia la

manufactura y servicios genera una cierta escasez de mano de obra, por lo que se eleva el costo

de mano de obra contratado para operar en las fincas y esto representa una amenaza.

e Las brechas estructurales. A comparacion de los paises desarrollados, el Per( tiene una

brecha estructural de productividad laboral y género en términos de vulnerabilidad laboral

y social entre Lima y provincias (Gaudin & Pareydn, 2020). Aun existe una sociedad que
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privilegia al hombre por el nivel de educacidn, entre otros motivos. Esta desigualdad genera
un cuello de botella e impide el crecimiento y desarrollo sostenido de los sectores
agroindustriales y del pais, por lo cual se considera esta variable como una amenaza.

El incremento del teletrabajo como una tendencia de largo plazo. Esta modalidad de
trabajo se ha convertido en el mundo entero en una necesidad a raiz del COVID-19. En el
pasado no era facil para los desarrolladores de servicios convencer a los clientes
corporativos que compren productos de oficina remota; ahora, el teletrabajo ird creciendo
en los proximos afios y las empresas se estan adaptando a una velocidad y escala sin
precedentes. Por lo tanto, esta variable se considera como una oportunidad.

El nuevo rebrote del COVID-19. En el Peru, después de sufrir la primera y la segunda ola
de la pandemia del COVID-19, todavia existe una alta incertidumbre de que la tercera ola
impacte negativamente en lo econdmico y social (Sala situacional COVID-19, 2022). Este
hecho serd una amenaza para la recuperacién de la economia nacional y mundial; por tanto,
esta variable es una amenaza.

En cuanto a los paises de destino se identifican las siguientes tendencias relevantes:
China. En la actualidad este pais cuenta con una poblacion superior a los 1,400 millones
de personas y crecimiento demogréafico de la poblacién sera de 0.3% en el afio 2020 y
durante la dltima década ha mostrado un decrecimiento, pero es muy probable que se
mantenga el crecimiento por la politica publica de los tres hijos (Banco Mundial, s.f.b).
Estados Unidos. La tasa de crecimiento de la poblacion es del 0.351 en el afio 2020 y desde
el afio 1992 al 2020 ha mostrado un nivel decreciente (Banco Mundial, s.f.c).

Unién Europea. La tasa de crecimiento del afio 2010 al 2020 ha sido de -0.178 a 0.134
aungue no de manera lineal como crecimiento organico y sostenible; este crecimiento se

mantendra en el futuro (Banco Mundial, s.f.d).
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Tabla 4

Analisis de las variables del entorno sociocultural

Pais Tendencia Campios en larelacién con los Impacto probable Oportunidad/
clientes y los proveedores Amenaza
Peri El aumento de la movilidad [Cliente: Incremento de los Reduccién de la mano |Amenaza
de una gran cantidad de costos para la compra. de obra.
personas rurales que Proweedor: Incremento de costos
af:uden enmasa a las asociados a las actividades de la
ciudades. cadena de valor.
Bajo nivel de desarrollo Cliente: Comprar cosas con Costo elevado para la |Amenaza
competitivo del sector precio mas alto y elevar el costo |cadena de
agrario. de la cadena de valor. abastecimiento.
Proweedor: Incremento de costos
de produccion.
Nuevo rebrote del COVID- |Cliente: Incremento de los Genera mayor costos |Amenaza
19. costos para la compra. en la contratacion de
Proweedor: Genera el incremento personal.
de costos asociados a las
actividades de la cadena de valor.
Brechas estructurales como [Cliente: Incremento de los Afecta a la eficiencia |Amenaza
la baja productividad costos para la compra. del trabajo en el
laboral. Proveedor: Genera el incremento |°P'¢58Y aumenta
de costos asociados a las costos.
actividades de la cadena de valor.
China La tasa de crecimiento Cliente: La segmentacién de Mayores ingresos por (Oportunidad
democrafico y el incremento [mercados se incrementa ventas.
de la clase media. cuantitativamente.
Proweedor: Vender el mayor
volumen posible.
Estados |Tasade crecimiento dela  [Cliente: La segmentacién de Mayores ingresos por (Oportunidad
Unidos poblacién. mercados se incrementa ventas.
cuantitativamente.
Proweedor: Vender el mayor
volumen posible.
Unién Tasa de crecimiento Cliente: La segmentacién de Mayores ingresos por [Oportunidad
Europea |poblacional. mercados se incrementa ventas.
cuantitativamente.
Proweedor: Genera mayor
demanda para el abastecimiento.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

2.2.4 Entorno tecnologico
El gobierno peruano, mediante el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), celebra alianzas estratégicas con paises como China

y Estados Unidos para fortalecer la tecnologia. Dentro de los sectores beneficiarios, la
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agroindustria es un sector estratégico y prioritario para el desarrollo y aprovechamiento de las

ventajas comparativas existentes como biodiversidad y clima para fortalecer la produccién de

cultivos frutales (CONCYTEC, 2020) y hacer eficiente las actividades de la cadena de valor

nacional, por lo cual se considera que este factor es una oportunidad.

El incremento de la aplicacion del internet de las cosas al sector agroindustrial. Con la
ayuda del Internet el sector industrial ha crecido gradualmente en estos afios y su
implicacion en la agricultura esta sujeta a la red de sensores que recopilan datos sobre
temperatura, precipitacion, humedad, velocidad del viento, enfermedades y plagas de
insectos, y composicion del suelo, ademas de analizarlos y aplicarlos. Este método se
denomina agricultura de precision, que utiliza un sistema de apoyo a la toma de decisiones
para analizar con precision los datos recopilados para mejorar la calidad y cantidad de la
produccion y reducir el desperdicio. De esta manera, se transforma la manera como el
mundo produce, comercializa y consume. Ademas, mediante el internet de las cosas se
incrementa la conectividad de las actividades de la cadena de valor nacional desde la
produccion hasta el consumo del cliente, por lo cual se considera esta variable como una
oportunidad.

E-commerce. EI COVID-19 ha impulsado significativamente las ventas en linea por el
aumento de uso de teléfonos inteligentes a nivel mundial y la preferencia de los clientes por
los canales electronicos para la compra, sobre todo en este contexto de la pandemia donde
el aislamiento y la distancia social obligaron a migrar a los canales electronicos para las
compras, formandose asi el nuevo habito de consumo, que también incluye la entrega de
los productos mediante el servicio de delivery para evitar el contacto fisico y social. Segun
la estimacion de la empresa Touch Task (Redaccion Gestidn, 2021), durante la pandemia,

esta modalidad de servicio crecio 250% en el PerQ. En breves palabras, esta variable es una
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oportunidad ya que facilita la compra de los productos e incrementa un buen servicio al

cliente, mejorando su utilidad.

e La brecha tecnolégica. Segun el Informe sobre Tecnologia e Informacion 2021 de la

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, 2021), los

paises latinoamericanos estan debajo del promedio en cuanto a la actividad de Investigacién

y Desarrollo (I&D) y la implantacién de las Tecnologias de las Informacion y las

Comunicaciones (TIC), entonces, existe una gran brecha digital que puede impactar

negativamente la productividad y la competitividad del sector agroindustrial. Por estas

razones se considera esta variable como una amenaza.

Tabla b

Analisis de las variables del entorno tecnolégico

Tendencia Carr_lbios en la relacion con los Impacto probable Oportunidad
clientes y los proveedores / Amenaza
Brecha tecnolégioca. Los paises [Clientes: Aumento de costos. Impactar negativamente la  |Amenaza
latinoamericanos estan debajo del productividad y la
promedio en cuanto a la actividad de [Proveedores: Aumento de costos [competitividad.
I&D y la implantacion de las TIC.  |para la compra.
Mayor innovacién del Internet Cliente: Facilitacion de la Creacion mas rapida de Oportunidad
industrial de las cosas que facilita la [comunicacion. nuevos productos de
recopilacion de los datos que se Proveedor: Se incrementa la acuerdo con el andlisis de
almacenan en la nube. conectividad de las actividades de la |consumidores basado en
cadena de valor nacional desde la  |datos.
producién hasta el consumo del
cliente. Asi también, permite la
eliminacion de procesos
administrativos en el customer
journey.
E-commerce. Cliente: Facilidad de hacer Incrementa un buen servicio |Oportunidad
compras en casa sin salir. al cliente, mejorando la
Proveedor: Nuevos canales de utilidad.
ventas y distribucion.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

2.2.5 Entorno ecoldgico y ambiental

e EIl cambio climético. Es una tendencia mundial la preocupacion de la poblacion por el

cambio climatico debido al aumento de la temperatura global; en este sentido, la frecuencia

e intensidad de los fendmenos meteoroldgicos y climéaticos extremos estdn aumentando.
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Los desastres agrometeoroldgicos como lluvias intensas, altas temperaturas, huaicos y
deslizamientos no solo afectan a los cultivos, sino que también causan dafios importantes a
las instalaciones agricolas tales como equipos de riego y drenaje, dafios a los sistemas de
riego agricola, y cambios en las condiciones de produccién agricola. Ademas, el propio
calentamiento climatico tiene impacto en el crecimiento de los cultivos y la calidad de los
productos agricolas (CEPLAN, 2019). Para resumir, esta variable es una amenaza grave
para el sector ya que la productividad depende mucho del clima.

El cultivo orgénico y ecoldgico. En los Gltimos afios ha crecido la demanda por el modelo
de cultivo organico orientado a los procesos productivos de la cadena de valor y métodos
favorables al medio ambiente, enfocados en la sostenibilidad a nivel mundial, cuyo nucleo
es establecer y mantener la biodiversidad y el circulo virtuoso del ecosistema agricola para
fortalecer el desarrollo sostenible de la agricultura. Segun la Agencia Agraria de Noticias,
las hectareas de los cultivos organicos en el Perd, en el afio 2020 se incremento en 41.9%
respecto del afio 2019 y continuaran incrementandose hectareas dentro de los proximos
afios (Ledn, 2021). Esta variable es una oportunidad ya que el crecimiento del cultivo
organico potencia la oferta de los productos diversos del sector.

El aumento de la demanda del consumo organico. La demanda mundial de los productos
frescos proviene principalmente de Estados Unidos y de la Union Europea, y el potencial
chino segun las Perspectivas Agricolas 2021-2030 de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO) (2021).

Chinay Europa. El mercado chino representa una oportunidad comercial e importante, ya
que el consumo consciente de la salud sigue aumentando debido a la expansién de la clase
media, la urbanizacion y los cambios en los habitos alimentarios en las Gltimas cuatro

décadas por el crecimiento econémico. Asi, el consumo per capita en China puede crecer
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en los proximos afios, lo que convertiria a este pais en un importante tercer mercado para
las exportaciones peruanas, junto a Estados Unidos y Europa.

e Estados Unidos. De acuerdo con un estudio realizado por el departamento de Agricultura
de dicho pais, los productos frescos representan una de las categorias de alimentos de mayor
consumo con una tasa compuesta anual del 2.1% entre los afios 2015 y 2020 que, a
comparacién de otras categorias de alimentos, es significativamente mas alto. Productos
como salsas, aderezos, mariscos, bebidas calientes, alimentos basicos y carnes solo han
aumentado en la tasa de crecimiento anual compuesto (CAGR*) de 1.5%, 1.4%, 1.2%, 0.7%
y 0.1% mientras que las confiterias se han mantenido con un incremento neutro. El CAGR
del consumo per capita de Estados Unidos para el periodo de diez afios que terminé en 2019
aumento en 9%, 6%, 5%, 4% y 1% para los arandanos®, aguacates®, mandarinas, mangos y
uvas, respectivamente (United States Securities and Exchange Commission, 2021).

Tabla 6

Andlisis de las variables del entorno ecoldgico

. ios en larelacion con | rtuni
Tendencia Cam_b 05 €N fd refacton con f0s Impacto probable iz alatTille 2
clientes y los proveedores Amenaza
Se ha ido incrementando una Cliente: Acceso a una mayor Aumentar el Oportunidad
demanda del modelo de cultivo  |gama de productos. portafolio de

organico. productos.

Proveedor: Genera la expectativa
de aumentar la capacidad de
produccion.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

4 CAGR son las siglas en inglés de Compound Annund Grovth Rate.

> En Estados Unidos, los arandanos son conocidos por sus beneficios generales para la salud, su sabor y su
versatilidad para una variedad de situaciones, incluidos los refrigerios y horneados saludables.

6 El estadounidense es un mercado en crecimiento para los aguacates, con un consumo per capita que aumento de
1.8 kg a 3.5 kg por afio entre 2010 y 2019 (7.7% CAGR). El crecimiento de la demanda estadounidense de
aguacates ha sido impulsado por varios factores, incluido el mayor nivel de conciencia publica sobre los beneficios
nutricionales percibidos de la fruta y la publicidad. Ademas, es importante considerar la poblacion hispana en
rapido crecimiento en los Estados Unidos y el aumento de la disponibilidad de aguacates frescos durante todo el
afio.
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Tabla 6

Andlisis de las variables del entorno ecoldgico (continua de la pagina anterior)

Tendencia Cam_bios en larelacién con los Impacto probable Oportunidad/
clientes y los proveedores Amenaza
Cambio climético. Cliente: Generar mayor Disminuir los Amenaza
conciencia de consumir rendimiento los y los
productos certificados. volumenes de la
Proweedor: Generar mayor produccion
conciencia de cumplir con la
sostenibilidad ambiental y
fomentar el ecosistema.
El aumento de la demanda del Cliente: Generar mayor Ayudar a desarrolar [Oportunidad
consumo organico y de la exigencia de calidad y mas productos
conciencia. trazabilidad. diversos parael
Proweedor: Generar la mercado y lograr
expectativa de aumentar la mayor ventas.
capacidad productiva.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

2.2.6 Entorno legal

El desarrollo sostenible del largo plazo del sector agroindustrial esta protegido y regido

por el marco del sistema legal y se aumenta gradualmente a lo largo de los afios mediante las

regulaciones para fortalecer el desarrollo de todas las empresas a nivel mundial, sobre todo en

paises como China, Estados Unidos y la Union Europea.

Tabla 7

Andlisis de las variables del

entorno legal

Pais Tendencia Cambios en la relacién con los Impacto probable Oportunidad
clientes y los proveedores / Amenaza
Perd Aumento de regulaciones [Cliente: Contar con ofertas de Genera expectativa de  |Oportunidad
para el desarrollo alimentos de mejor calidad y seguridad |crecimiento y lograr
competitivo y sostenible  |alimentaria. mayores ventas.
de todas las empresas. Proveedor: mayor exigencia y
expectativas de crecimiento y
desarrollo sostenible.
China Aumento en regulaciones |Cliente: Mayor confianza para Genera expectativa de  |Oportunidad
y control de alimentos consumir alimentos. crecimiento y lograr
por el gobierno para la Proveedor: Cumplimiento con las mayores ventas.
proteccion del normas y alinearse con las tendencias
consumidor. del mercado.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.
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Tabla 7

Andlisis de las variables del entorno legal (continla de la pagina anterior)

. . Cambios en la relacion con los Oportunidad
Pais Tendencia . Impacto probable
clientes y los proveedores / Amenaza
Estados  |Incremento de Cliente : Consumidor exige que los Mejora continua para  |Oportunidad
Unidos regulaciones de la productos estén certificados y vengan |cumplir con la alta
seguridad ocupacional y [de cultivos sostenibles. exigencia.
alimentaria. Proveedor: Certificarse y alinearse
con las normas y las tendencias del
mercado.
Unién Mantener las Cliente: Consumidor exigente en Mejora continua para  |Oportunidad
Europea |regulaciones de exigencia [calidad y seguridad alimentaria y cumplir con la alta
en calidad. trazabilidad. exigencia.
Proveedor: Certificarse y alinearse
con las normas y las tendencias del
mercado.

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

2.3 Analisis del sector agroindustrial

2.3.1 ldentificacidn, caracteristicas y evolucion del sector agroindustrial

Etimol6gicamente la palabra agroindustria viene a ser un conjunto de operaciones para
cultivar y comercializar el campo. Proviene de una palabra compuesta por el prefijo “agro” e
“industria”. Por una parte, esta vinculada estrechamente con el sector de la agricultura, dado
que es una actividad econdémica caracterizada por la estacionalidad que se fija en periodos
determinados para realizar la siembra, preproduccion y la cosecha agricola que responden a un
ciclo bioldgico. Por otra parte, estos productos estan destinados a la industrializacion por lo
que se deben cosechar antes de su madurez total para asi pasar por procesos de acopio,
recoleccion y concentracion en la planta de procesamiento, acondicionado por la limpieza,
seleccion, clasificacién, empaque, almacenamiento, congelacion y control de la calidad y
trazabilidad para mantener la integridad fisica y calidad de los productos agrarios y frutales.
Mediante estos procesos se agrega -de forma progresiva- el valor a las frutas cosechadas del
campo; de esta manera, se pueden constituir elementos distintivos para multiplicar el precio de
los productos en el mercado internacional mediante la distribucién fisica. La comercializacion

agroindustrial se caracteriza por estar dirigida al mercado exterior, transporte terrestre y
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maritimo, y distribucion fisica a escala internacional cada vez més sofisticada con fines de
agroexportacion.

Se puede concluir que la agroindustria consiste en satisfacer la necesidad de alimentar
con frutas saludables a los clientes mediante las actividades integrales de produccion, cosecha,
procesamiento y comercializacién con fines de lograr el valor compartido entre los grupos de
interés involucrado. Desde el punto de vista de la posicion de la integracién de la cadena de
valor en el Perd, se clasifica a las empresas de este sector desde el nivel de produccion primaria
hasta la distribucion fisica a nivel global segin la politica nacional agraria 2021-2030
(MIDAGRI, 2021). Existe el problema publico del bajo desarrollo competitivo del sector
agrario por la baja integracion de la cadena de valor nacional entre si y con la mundial, y por
el inadecuado uso de los recursos naturales. Este sector estd regido por las certificaciones
nacionales e internacionales, normas para cumplir con las exigencias del mercado y se
caracteriza por la responsabilidad social empresarial para mantener la sostenibilidad del sector
en el largo plazo, beneficiando asi a todos los grupos de interés.

Este sector agroindustrial esta en la fase de crecimiento tanto en la oferta exportable de
la superficie cosechada pero fragmentada como en la comercializacidn de los productos frutales
hacia el mercado exterior, por la tendencia creciente de la alta valoracién de la salud y el
bienestar personal. La fluctuacién del ciclo econémico estuvo fuertemente impactada por la
crisis del COVID-19 que incidi6 levemente en el ciclo de vida de la agroindustria y causa un
golpe al sector tanto en demanda como en oferta por sus ligeras caidas en el 2020 pero sigue
su crecimiento positivo en el 2021.

A pesar de la expansion de este sector que impulsa el crecimiento econémico del pais,
todavia existen barreras que impiden un desarrollo sostenido a largo plazo, que son las
siguientes claves: la infraestructura deficiente (IMD World Competitiveness Center, 2021), la

inversion publica en 1&D, y el inadecuado manejo de los recursos naturales en la produccién
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que generan su degradacion (MIDAGRI, 2021). Frente a esas barreras, los intereses del sector
agroindustrial buscan lograr el apoyo intergubernamental de los gobiernos central, regionales
y locales de forma articulada para fortalecer estas debilidades en el desarrollo sustentable.

2.4 El analisis del sector mediante las Cinco Fuerzas de Porter’

El objetivo de este analisis es obtener el grado de atractividad del sector y, de ser
pertinente, definir algunas oportunidades o amenazas para Camposol.

2.4.1 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion es bajo para el sector debido a que existen muchos proveedores
nacionales e internacionales en el mercado, y el costo de cambio de los mismos es relativamente
bajo. La posibilidad de que los proveedores se integren hacia adelante es baja, pero hay una
alta probabilidad de integracion hacia atras, lo que debilitaria el poder de negociacién de los
proveedores.

El sector agroindustrial es una fuente importante de generacién de empleo por el uso
intensivo de la mano de obray porque muchas familias o empresas participan de manera directa
o indirecta en las actividades agroindustriales. Hay que considerar que el poder de negociacion
de los trabajadores sera grande en regiones donde existan sindicatos y la ley de la remuneracién
minima, lo que influye en la contratacion del personal por sus costos. Por esas razones se
considera que esta fuerza tiene una atractividad media.

De acuerdo con el resultado de la tabla 8, el grado de atractividad del sector
agroindustrial frente a esta fuerza se considera como medio ya que la empresa, por ser lider, es
capaz de establecer términos y politicas para seleccionar y negociar con los proveedores,
categorizadndolos para que se conviertan en socios o aliados estratégicos y hacer eficientes sus
cadenas de valor. De esta manera, la empresa controla a las empresas que le dan servicios y

garantiza que cumplan de manera eficiente y sostenible con la promesa hecha a los clientes.

7 Porter, 2005.
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Tabla 8

Atractividad del sector en base al poder de negociacion de los proveedores

O o o o o
o > >| © > >
L. L SElgEls|E |26
Criterios de evaluacion ~ 3l B3| § S Valor|
SoE S 2 2| E
S © © < ©
Concentracion de proveedores. Escasos X Muchos | 4
Poder de decision en el precio por parte del proveedor. Bajo X Alto 4
Costo para cambiar de proveedor. Bajo X Alto 3
Amenaza creible de la integracion hacia atras. Baja X Alta 4
Amenaza creible de la integracién hacia adelante. Alta X Baja 2
Dependencia de los proveedores del sector. Baja X Alta 4
Contribucion de los proveedores a la calidad del servicio. Baja X Alta 4
Evaluacion promedio 3.6

Nota: Adaptado de Estrategias para el Liderazgo Competitivo. De la vision a los resultados, por Hax & Majluf,
2004.

2.4.2 Poder de negociacién de los clientes

De acuerdo con la tabla 9, el grado de atractividad del sector agroindustrial frente a esta
fuerza se considera como poco atractivo porque hay un alto poder de negociacion de los clientes
B2B (supermercados) debido a los enormes volumenes de sus compras. Ademas, poseen
ventaja de marca y al ser clientes intermediarios ejercen una fuerte influencia en los
consumidores finales, imponiendo condiciones para la negociacion como especificaciones de
productos, plazos de entrega, y la forma de pago para captar mas valor, exigiendo estandares
de mucha calidad que incrementa los costos. Por otro lado, hay una gran cantidad de
proveedores en el mercado y pocas empresas compradoras; como resultado, el costo de cambiar
de proveedor es muy bajo y se vuelve mas facil de elegir el productor al estudiarlo.

Los consumidores finales no se enfrentan a costos de cambio significativos, ya que no
son sensibles al precio y las frutas no tienen una significativa importancia en sus estructuras de
sus gastos totales en relacion con sus ingresos, debido también a que las frutas son para
satisfacer una necesidad basica del ser humano y estan mas interesados en la calidad que en el

precio, asimismo, cada vez mas se exigen las especificaciones de los productos agricolas. Pero
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tanto los clientes como los consumidores finales no pueden amenazar con integrarse hacia atras
en el sector por el alto costo, barrera que se mencionara mas adelante.
Tabla 9

Atractividad del sector en base al poder de negociacién de los clientes

SRS < R S
o v SEB|88|&E| 8 [528
Criterios de evaluacion >s|fc|3| e |E¢ Valor

SE| B|Z|2 | %
Concentracién de compradores. Escasos X Muchos| 2
Disponibilidad de productos sustitutos. Alta X Baja 2
Costo de cliente para cambiar de proveedor. Bajo X Alto 2
Productos de la agroindustria no diferenciados. Pequeiio X Grande | 2
Amenaza creible de integracion hacia atras. Baja X Alta 1
Amenaza de la industria de integracion hacia adelante. Baja X Alta 1
Incentivos para los que toman decisiones. Bajos X Altos 4
Bvaluacion promedio [ 2

Nota: Adaptado de Estrategias para el Liderazgo Competitivo. De la vision a los resultados, por Hax & Majluf,
2004.

2.4.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores

De acuerdo con el resultado de la tabla 10, el grado de atractividad del sector
agroindustrial frente a esta fuerza es atractivo, ya que la barrera de entrada es alta debido a la
gran inversion realizada por las empresas en los activos fijos como propiedades, plantas,
equipos y un grupo de activos bioldgicos como plantas productoras, y en los activos intangibles
como conocimiento acumulado procedente de la experiencia. También existe la barrera legal y
fitosanitaria que elevan las barreras de entrada de los inversores.

Por el lado del ofertante, para el desarrollo del posicionamiento de la marca, como
activo intangible, se realiza una fuerte inversion para lograr este posicionamiento en la mente
del cliente. Por el lado del demandante, el cliente no solo compra los productos, sino que
consume la marca como simbolo de clase social. En cuanto al acceso a canales de distribucion,

los contratos con las empresas distribuidoras se logran con tiempo e inversion.
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Tabla 10

Atractividad del sector en base a la amenaza de entrada de nuevos competidores

o o o o o
g2|g2le|2|a2
Criterios de evaluacion i el8gls5]| 8|28 Valor

e c § 5 =Z

S & T < ®
Economias de escala por el lado de la oferta. Pequefio X Grande 4
Beneficios de escala por el lado de la demanda. Pequefio X Grande 4
Costos para los clientes por cambiar de proveedor. Bajo X Alto 2
Identificacion de la marca. Bajo X Alto 4
Inversiones de capital. Baja X Alta 4
Acceso a los canales de distribucion. Amplio X Restringuido| 4
Ventajas de los actores establecidos independiente del tamafio.| Pequefio X Grande 4
Efecto de la experiencia. Sin importancia X Importante 4
Acceso a los insumos necesarios. Amplio X Restringuido| 2
Evaluacion promedio | 3.6

Nota: Adaptado de Estrategias para el Liderazgo Competitivo. De la vision a los resultados, por Hax & Majluf,

2004.

2.4.4 Amenaza de productos susti

tutos

De acuerdo con el resultado de la tabla 11, el grado de atractividad del sector

agroindustrial frente a esta fuerza se considera como poco atractivo, ya que hay muchos

productos sustitutos disponibles que realizan la misma funcion de alimentar saludablemente al

consumidor y que compiten por los margenes del sector agroindustrial. Es importante indicar

que estos sustitutos satisfacen las necesidades analdgicas del consumidor siempre y cuando

sean mas atractivos los incentivos de los productos para la decision del comprador.

Tabla 11

Atractividad del sector en base a la amenaza de productos sustitutos

O o o o o

o > >| 0 |2 >

L » 85|88|E|8[3%8

Criterios de evaluacién ~ 3| a2 S < Valor

Ss(®s|=z(s =

S © © < ©
Propension del cliente a sustituir. Poca X Mucha | 4
Precios relativos de los productos sustitutos. Bajos X Altos 4
Nivel percibido de diferenciacion de los productos.| Bajo X Alto 2
Fidelizacion del cliente a los productos existentes. | Poca X Mucha | 3
Evaluacion promedio| 3.3

Nota: Adaptado de Estrategias para el Liderazgo Competitivo. De la vision a los resultados, por Hax & Majluf,

2004.
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2.4.5 Rivalidad entre empresas competidoras

De acuerdo con el resultado de la tabla 12, el grado de atractividad del sector
agroindustrial frente a esta fuerza se considera como medianamente atractivo ya que las
barreras de salida son altas debido al costo de cancelar las deudas con entidades financieras y
liquidar a trabajadores; dado que es una industria intensiva en el capital humano, se hace mas
dificil anular acuerdos con aliados. En cambio, los competidores venden un portafolio méas
diverso de productos y se reduce la rivalidad. Cabe resaltar que el sector en investigacion esta
ubicado en el claster agroindustrial nacional que esta en desarrollo y crecimiento por la amplia
extension del terreno para producir, pero es bueno conservar y mantener esas empresas
competidoras ya que impulsan a la empresa en estudio a emplear sus recursos y capacidades
para ser mas productiva y competir por la excelencia operativa de las actividades de la cadena
de valor. Las empresas principales que compiten con Camposol en tamafio y capacidad son
Danper Trujillo, Viru y Agroindustrial Beta que seran analizadas detalladamente en la matriz
del Perfil Competitivo.
Tabla 12

Atractividad del sector en base a la rivalidad entre empresas competidoras

8 o o o o
S .2 =2|le |2 =
S ., a8 [88|E| 8 |28
Criterios de evaluacion ~c |2 3|2| s = Valor
S5 |52 & =
S ®© © < ©
Crecimiento relativo del sector agroindustrial. Lento X Réapido 4
Diversidad de competidores. Bajo X Alto 2
Falta de diferenciacion de los productos. Baja X Alta 2
Barreras de salida. Baja X Alta 4
Costos fijos son altos y los costos marginales 4
son reducidos. Bajos X Altos
Los competidores son numerosos y similares en X 5
tamafio. Pocos Muchos
Evaluacion promedio | 3.0

Nota: Adaptado de Estrategias para el Liderazgo Competitivo. De la vision a los resultados, por Hax & Majluf,
2004.

La competencia es cada vez mas feroz. No solo esta aumentando la produccion de Perd,

sino que también la produccion de otros paises como México, Chile, Colombia y Sudafrica por
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el caracter de estacionalidad de las cosechas en los dos extremos de hemisferio del planeta que
se complementan para alimentar a la humanidad durante todo el afio, de esta manera se
absorben las fluctuaciones de la demanda y mejora la capacidad de la empresa.

2.4.6 Evaluacion de las Cinco Fuerzas de Porter

De acuerdo con la identificacion y evaluacion de las variables de cada fuerza del
esguema como se muestra en la tabla 13, se concluye que el sector agroindustrial es atractivo,
ya que la rivalidad entre empresas competidoras del sector es medianamente atractivo con una
ponderacion de 3. La entrada potencial de nuevos competidores es atractiva, con una
ponderacion de 4 por las barreras altas, mientras que el desarrollo potencial de productos
sustitutos es atractivo con una ponderacion de 3. El poder de negociacién de los proveedores
es atractivo con una ponderacién de 4, y el poder de negociacion de los clientes es poco
atractivo con una ponderacion de 2.

Aplicando estos resultados a Camposol se concluye que el mercado es claramente
atractivo para la empresa desde el punto de vista de la rentabilidad, ya que puede luchar para
incrementar su participacion de mercado en el periodo 2022-2024 mediante las estrategias
generadas por el proceso estratégico. Asi mismo, la empresa debe continuar esforzandose por
mantener sus costos competitivos mediante la innovacién en procesos y la excelencia
organizacional, introduciendo nuevas caracteristicas en sus productos para crear un valor Gnico
para los clientes, y aumentando sus inversiones en marketing para conseguir el posicionamiento

de la marca en la mente de clientes.
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Tabla 13

Resumen de atractividad del sector

O o o o o

o > S| o | = >

. : 82|88 |5| 8|35

Fuerzas de la agroindustria Slo |l 3| = < | Valor

%" o | o= (] - > o

+— s} e + +—

S © © < <
Poder de negociacion de los proveedores. X 4
Poder de negociacion del cliente. X 2
Amenaza de entrada de nuevos competidores. X 4
Amenaza de productos sustitutos. X 3
Rivalidad entre empresas competidoras. X 3
Promedio general 3

Nota: Adaptado de Estrategias para el Liderazgo Competitivo. De la vision a los resultados, por Hax & Majluf,

2004.

2.5 Matriz del Perfil Competitivo (PC)

La elaboracién de la matriz del Perfil Competitivo se basa en la comparacion de las
principales empresas competidoras actuales (David & David, 2017). Para esto, se seleccion6 a
las tres empresas mas grandes del sector agroindustrial por el importe total de sus ganancias ya
que Camposol se mantuvo como la empresa lider agroexportadora (ver tabla 14).

Del andlisis se concluye que la posicion estratégica de Camposol es favorable desde el
punto de vista de los factores criticos de éxito donde se revelan las fortalezas y debilidades de
las empresas competidoras. Los factores mas importantes para competir exitosamente son el
mayor grado de integracion con eficiencia con la puntuacion de 3.6, la mano de obra calificado
con puntuacion de 0.39, la responsabilidad social corporativa con enfoque de sostenibilidad
con puntuacién de 0.60, y la profesionalizacion del gobierno corporativo y el equipo de gestion
con puntuacion de 0.52, sin descuidar de los demas factores de éxito.

2.6 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Consiste en resumir factores externos claves identificados para evaluar

cuantitativamente el valor de cada uno, con la finalidad de formular estrategias en el entorno

en el que se desarrolla la actividad agroindustrial (David & David, 2017). De los resultados del
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analisis se concluye que se ha obtenido una puntuacion ponderada de 3.01, lo que significa que
las actuales estrategias de Camposol estan aprovechando las oportunidades y actuando frente
a las amenazas del entorno de forma adecuada.

La empresa Camposol puede convertir las amenazas en oportunidades. El estudio
riguroso de los fendmenos sociales a raiz de la pandemia puede generar en la empresa una

cultura de prevencién y una respuesta acertada para mantener su éxito a largo plazo.
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Tabla 14

Matriz del Perfil Competitivo

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores criticos del éxito Ponderacion Camposal _ Vird Agroindustrial BETA
Calificacion| Puntuacion | Calificacién| Puntuacién [ Calificacion| Puntuacion | Calificacién| Puntuacion
Grado de integracion vertical. 0.12 3.00 0.36 4.00 0.48 4.00 0.48 2.00 0.24
Conocimientos del agronegocio. 0.10 3.00 0.30 3.00 0.30 3.00 0.30 3.00 0.30
Profesionalizacion del gobierno corporativo y el equipo de gestion. 0.13 4.00 0.52 3.00 0.39 3.00 0.39 2.00 0.26
Recurso humano operativo, técnico. 0.13 3.00 0.39 4.00 0.52 4.00 0.52 2.00 0.26
Aseguramiento y control de la calidad y trazabilidad. 0.05 4.00 0.20 3.00 0.15 2.00 0.10 2.00 0.10
Aprovechamiento eficiente de las tierras aptas para el cultivo. 0.05 3.00 0.15 3.00 0.15 3.00 0.15 3.00 0.15
Tecnologia de vanguardia. 0.10 3.00 0.30 2.00 0.20 3.00 0.30 2.00 0.20
Bxpansion global. 0.07 2.00 0.14 3.00 0.21 3.00 0.21 2.00 0.14
Investigacion y desarrollo. 0.10 3.00 0.30 2.00 0.20 2.00 0.20 2.00 0.20
Responsabilidad social corporativa. 0.15 4.00 0.60 3.00 0.45 2.00 0.30 2.00 0.30
Total 1.00 3.26 3.05 2.95 2.15
Interpretacion correcta de la calificacion: 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.
Factores externos clave Ponderacion | Calificacion Puntuacion
ponderada
Oportunidades
1 In,cre.mento del consumo de productos saludables per capita y de la conciencia 0,09 4 0.36
publica.
2 Incr,e_mento de la clase media a nivel mundial, especialmente en China y Asia 0.05 3 015
Pacifico.
Incremento de la tasa de crecimiento econémico y del PBI per capita a nivel 0.09 4 0.36
4 |Elavance tecnolégico de las comunicaciones genera el nuevo habito de
teletrabajo y hace aumentar el uso del e-commerce como plataforma de ventas. 0.04 3 0.12
5 |Mayor promocion de las instituciones publicas hacia el mercado internacional
y la negociacion y el incremento de los acuerdos comerciales internacionales 0.05 3 0.15
hacen gue se abran nuevos mercados para la agroexportacion.
6 [Cambios demogréaficos, tecnoldgicos y ecoldgicos que impactan
. . 0.10 4 0.40
favorablemente en el sector agroindustrial.
7 |Mayor desarrollo competitivo de las cadenas de valor globales. 0.07 3 021
8 [Mejora del marco normativo y conjunto de politicas que fortalecen y impulsan
- 0.03 3 0.09
el desarrollo competitivo del sector.
9 [Ubicacion estratégica del Per( frente a la estacionalidad de los paises del
o 0.09 3 0.27
homisferio norte.
Subtotal 0.61 211
Amenazas
1 |Fragmentacion de las tierras aptas para cultivos permanentes y la informalidad
. . . 0.05 3 0.15
en el desarrollo sostenible del sector agroindustrial.
2 [Fenomenos naturales adversos (cambio climatico)y Fenémeno del Nifio que
perjudican los cultivos y generan la propagacion de enfermedades y plagas. 0.05 3 0.15
3 |Barreras altas de salida para el sector y productos sustitutos diversos. 0.05 2 0.10
4 |Degradacion de suelos y baja tecnificacion del sector agroindustrial. 0.04 3 0.12
5 |Baja productividad laboral (brechas estructurales) en relacion a la mano de 0.04 2 0.08
6 [Escasezde mano de obra calificada y disponible. 0.05 3 0.15
7 |Poca lealtad de marca de los consumidores. 0.05 3 0.15
8 [Riesgo de rebrote de COVID-19. 0.03 2 0.06
9 |Laincertidumbre politica. 0.03 3 0.09
Subtotal 0.39 0.90
Total 1 3.01

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.
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Capitulo I11. Analisis interno de la empresa

Se trata de realizar la evaluacion interna de la empresa utilizando tres herramientas:
andlisis de areas funcionales para determinar las fortalezas y debilidades®; la cadena de valor
para describir las actividades primarias y las de soporte que permiten identificar cuales agregan
valor con la finalidad de aumentar el desempefio, definiéndolas como fortalezas o debilidades,
y el analisis de los recursos y capacidades que permite identificar factores que nos permiten
definirlos como fortalezas o debilidades. Posteriormente, con la informacién de las fortalezas
obtenidas y el anlisis VRIO se determinaran las ventajas competitivas®.

En el presente trabajo se usara el analisis AMHOFIT y el anélisis de Cadena de Valor.
3.1 El andlisis de las areas funcionales

Con la finalidad de determinar las fortalezas y debilidades de la empresa en términos
de la formulacion e implementacion de estrategias se realiza el analisis AMOFHIT.

3.1.1 Gerenciay Administracion

La gerencia desempefia un rol fundamental en el proceso de direccion estratégica, por
eso es importante determinar las fortalezas y debilidades. En cuanto a fortalezas, la finalidad
es garantizar que las operaciones reales coincidan con las planeadas. Tanto el equipo de gestion
como la junta directiva realizan buenas practicas de gobierno corporativo con una
especializacién alta y profesionalizacion en la administracion y han disefiado estrategias y

politicas'®, fomentando un alto nivel de responsabilidad social. Bajo el liderazgo de la gerencia

8 El analisis de areas funcionales también es conocido AMOFHIT, herramienta de analisis interno que permite
mostrar la actual situacion de la empresa basada en el analisis de siete areas funcionales: Administracion y
Gerencia (A); Marketing y ventas (M); Operaciones y Logistica (O); Finanzas y contabilidad (F); Recursos
humanos (H); Sistemas de informacion y comunicaciones (1); y Tecnologia, investigacion y desarrollo (T) (David
& David, 2017).

% Son caracteristicas de la empresa que la diferencia de sus competidores y la sitlian en una posicion relativa
superior para competir y solo sera ventaja competitiva en la medida en que se traduce en una mayor rentabilidad.
10 politicas de agricultura sostenible y el medio ambiente y gestion de la energia, agua, emisiones de residuos,
politicas de proveedores, control de calidad. y se monitorea la biodiversidad mediante el manejo de censos de
flora y fauna con presupuestos pertinentes para cuidar el agroecosistema (Camposol, 2019, 2020, 2021).
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la empresa cuenta con la capacidad de integrarse en la cadena de valor global y alta integracion
vertical. En cuanto a debilidades, la gerencia (al parecer) no ha mostrado un liderazgo
convincente y no sabe motivar al 100% a su personal, lo que se traduce en su alta rotacion, lo
que se ha sustentado en los informes de sostenibilidad de la empresa (Camposol, 2019, 2020,
2021).

3.1.2 Marketing, Ventas e Investigacion de Mercado

La empresa sabe hacer un andlisis de sus clientes basandose en los datos que obtienen
de ellos. Ademas, posee certificaciones!! que garantiza un comercio seguro y transparente
como fortaleza (Camposol, 2021). Como Camposol posee una escala operacional grande, ya
que posee mas de 24,000 hectareas para el cultivo, podria definir el precio mas competitivo por
la gran escala de su cultivo, aunque el precio del mercado esté determinado por la correlacion
de la oferta y la demanda. La empresa ha establecido diferentes canales de comercializacién
con mayoristas y minoristas para la distribucion de sus productos entre los consumidores
finales en mas de 50 paises para garantizar sus ventas, y cuenta con oficinas comerciales en el
extranjero para lograr el contacto directo con los consumidores y saber sus necesidades de
primera mano. Una de las debilidades de la empresa es que tiene una alta concentracion de
clientes (Cosco, Walmart, OGL, ALDI y Edeka), que representan mas del 40% de los
volimenes de sus ventas totales.

3.1.3 Operacionesy Logistica

Una de las fortalezas de la empresa es que las tierras de sus fundos y plantas de
procesamiento estan estratégicamente bien ubicadas y con el clima mas favorable para el
cultivo permanente y la alta produccion en el rendimiento, ademas de la disponibilidad de

terrenos para el uso. Al mismo tiempo, cuenta con las vias que interconectan los predios donde

11 | as certificaciones internacionales tales como USDA Organic, BASC (Business Anti Smuggling Coalition),
OEA (Operador Econémico Autorizado), entre otras, garantizan un comercio seguro y transparente.
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se cultivan para retirar las frutas desde las fincas, evitando dafios a la estética y la calidad del
fruto durante el transporte, por eso puede conseguir un precio superior de venta.

La empresa cuenta con varias lineas de negocio que le permitirian reducir el riesgo
financiero y operativo; ademas, posee una calendarizacién de sus productos como base para la
planeacion de la utilizacion de la capacidad instalada de sus plantas. Con mas de 20 afios en el
sector agroindustrial, Camposol tiene conocimientos acumulados del sector como fortaleza
para aumentar el rendimiento por hectarea. También cuenta con buenas précticas agricolas en
campo garantizadas por las certificaciones internacionales !> que permiten realizar el
aseguramiento de la seguridad alimentaria, la trazabilidad, la inocuidad, integridad y la alta
calidad de los productos para el consumidor final (Camposol, 2019). En cuanto a las
debilidades, posiblemente la empresa no tenga la suficiente experiencia para alquilar mas
terreno con plantaciones para el cultivo como alternativa para hacer crecer el agronegocio.

3.1.4 Finanzasy Contabilidad

La revision que se realiza sobre la condicién financiera de la empresa es clave para
determinar fortalezas y debilidades que permitan la formulacidn de estrategias y su posterior
implementacion. En cuanto a fortalezas, la empresa tiene liquidez; es decir, cuenta con un buen
flujo de caja para asegurar la rotacion de activos y mantener la estabilidad financiera; el margen
bruto de utilidades es relativamente alto y los factores financieros positivos facilitan el
planteamiento estratégico como se muestra en el anexo 2.

3.1.5 Gestidn de los Recursos Humanos

La empresa cuenta con un sistema de gestion de empleados y con la Universidad
Corporativa Camposol para desarrollar las capacidades técnicas y comerciales de sus

trabajadores. Hay diversidad de trabajadores en cuanto a género y edad, lo que es una fortaleza

12 Como Tesco Narture, Global Gap, Field to Fork, y buenas précticas de Manufactura en la planta como BRC
(British Retail Conosrtum), IFS (International Featured Standars), Kosher, SMETA, OHSAS18001, Rainforest
Alliance- Certified, 1SO 14001.
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para aumentar la productividad, y cuenta con politicas de higiene y seguridad en el trabajo.

Entre las debilidades, la fuerza laboral diversa tiene una rotacién relativamente alta porque la

empresa no logra que cada trabajador conozca como afiadir valor a la organizacion y contribuir

con su crecimiento, por lo que no se sienten identificados.

3.1.6 Sistemas de la Informacion y Comunicaciones
Fortalezas encontradas. La empresa cuenta con softwares para sus sistemas logisticos de
entrada y salida para reducir los tiempos y costos logisticos en el sistema de transportes
desde el lugar de produccion hasta el puerto. Tiene informacién suficiente para la toma de
decisiones en las areas de Marketing, Finanzas, Operaciones y Recursos Humanos
Debilidades encontradas. Falta construir un sistema de informacion administrativa mas
efectivo para aglutinar todas las funciones del agronegocio y apoyar en la toma de
decisiones gerenciales.

3.1.7 Tecnologia, 1&D
Fortalezas. La empresa cuenta con un centro de investigacion, desarrollo e innovacion
agroindustrial para innovar los procesos productivos y lograr la agricultura de precision.
Cuenta con el programa de innovacion agricola para la generacion de nuevos productos
desarrollados segun las necesidades de los clientes y consumidores, y procesos para elevar
la eficiencia. Cuenta con tecnologia para la mejora continua de los procesos
agroindustriales y realiza trazabilidad desde el inicio de la produccién hasta su consumo
final.
Debilidades. La empresa no tiene un método claro para definir el financiamiento para 1&D;
también falta el vinculo estratégico, operativo y de comunicacion entre las otras areas y la

de I1&D.
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3.2 Analisis de la Cadena de Valor (AVC)

La cadena de valor del agronegocio consiste en evaluar y analizar el conjunto de

actividades agroindustriales que realizan en forma interconectada y coordinada, a fin de llevar

los productos desde su cosecha hasta el consumidor final, darles valor agregado en cada etapa,

considerando su desarrollo competitivo y sostenible (MIDAGRI, 2021). En base a esta

definicion se describen todas las actividades agroindustriales de Camposol empleando la

herramienta de la cadena de valor de Porter (2015) como se muestra en la tabla 16.

3.2.1 Actividades primarias
Logistica de entrada. Contempla la recepcién de pedidos reales y proyectados, y la
recoleccion de informacién y analisis de data de consumidores para la buena marcha del
negocio, pero primero es necesario preparar las tierras aptas para el cultivo, irrigacion,
fertilizacion y control de plagas y enfermedades, cumpliendo con las buenas practicas
acreditadas por las certificaciones, ademas del almacenamiento de materiales e insumos y
acopio, que incluye la recoleccion y concentracion de los productos agricolas.
Operaciones. Se acondicionan los productos, que incluye las actividades de limpieza,
secado, selecciodn y clasificacion para la agregacion de valor gradual. También se hace el
empaquetamiento para el despacho y durante todas esas actividades, se realiza el control y
aseguramiento de la calidad total y la trazabilidad del producto enfocado en consumidor.
Logistica de salida. En este escaldn se contemplan las actividades de almacenamiento de
los productos terminados; asi mismo, la oficina comercial se dedica a procesar los pedidos
para su distribucion nacional e internacional.
Marketing y ventas. Las actividades principales son la publicidad, establecimiento de
alianzas estratégicas con las empresas distribuidoras en los mercados destino, establecer

oficinas estratégicas en los tres continentes, contar con la fuerza de ventas y participar en
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las ferias del sector. También se desarrolla la imagen de marca para el incremento de valor
agregado y mejor reconocimiento de los productos que se venden.
Postservicios. Se trata de lograr el feedback del cliente para la mejora continua de las
caracteristicas de los productos existentes y la innovacion de nuevos productos, ademas de
recibir sus quejas con el trato adecuado para retenerlos.

3.2.2 Actividades de apoyo
Infraestructura. La direccion estratégica se dedica a la administracion estratégica. La
estructura organizativa esta disefiada para la implementacion y evaluacion de estrategias,
contabilizando todas las actividades en costos y beneficios.
Administracion de recursos humanos. Las actividades de reclutamiento, seleccion,
contratacion, capacitacion y desarrollo profesional se describen detalladamente en el plan
de Recursos Humanos.
Desarrollo tecnoldgico. En el &rea contable se usa SAP/ 4HANA para todas las areas de la
empresa para articular de manera vertical y horizontal la cadena de valor, y lograr la
integracion de todos los datos para la generacion de valor. También cuenta con sistemas de
informacion y comunicacion.
Adquisiciones. Se hace la cotizacién de compra de maquinas agricolas, € insumos como
agroquimicos y fertilizantes; también se establecen politicas de seleccion y evaluacion de

proveedores para garantizar la calidad y trazabilidad de los productos agricolas.

3.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Consiste en resumir factores internos claves identificados y asociados a las areas

funcionales para evaluar cuantitativamente el valor de cada uno, con la finalidad de llevar a

cabo con éxito la formulacion de estrategias en el entorno en el que se desarrolla la actividad

de la empresa (David & David, 2017). De los resultados del analisis se ha obtenido un valor de

3.00, lo que significa que la empresa esta en una posicion favorable para la ejecucion de las
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estrategias apalancadas por las fortalezas que se deben reforzar, y las debilidades que se deben
limitar (ver tabla 17).
3.4 Modelo VRIO®

Para hallar las ventajas competitivas se necesita evaluar y analizar las fortalezas
(recursos/capacidades) segln los cuatro criterios de Barney & Hesterly (2010) que se
desarrollan de la siguiente manera:

e Valiosa. Si los recursos de la empresa le permiten aprovechar las oportunidades del entorno
y evitar las amenazas.

e Rara. Si la empresa tiene recursos novedosos y capacidades valiosas para competir de
manera diferente contra los competidores.

e Inimitable. Si las empresas competidoras que no tienen los recursos y capacidades pagaran
un alto costo al intentar adquirirlos para igualar.

e Organizacional. Si la empresa esta debidamente organizada para aprovechar al maximo el
potencial competitivo de los recursos y capacidades.

En la tabla 18 se presenta el analisis VRIO de la empresa. De alli se desprende que se
han identificado cuatro ventajas competitivas sostenibles enfocadas en la gran experiencia de
gestion en el sector agroindustrial del equipo gerencial, el adecuado portafolio de diversos
productos y se cuenta con la capacidad de integrarse en la cadena de valor global y alta
integracion vertical, la ubicacion estratégica y gran experiencia de gestion en el sector
agroindustrial del equipo gerencial (multinacional y multifuncional).

3.5 Determinacion de la estrategia competitiva

Baséandose en el contexto de las ventajas competitivas identificadas de la empresa y

citando a la propuesta de las cinco estrategias genéticas desarrolladas por David & David

(2017) en base a las propuestas de Porter se concluye que la empresa debe elegir costos tipo 2

13 VRIO es el acronimo de Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacion.
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(mejor relacion beneficio/costo) como estrategia genérica para competir (ver figura 2), ya que
las estrategias actualmente utilizadas como integracion hacia adelante, hacia atrds y la
estrategia horizontal de alquilar terreno ajeno para el cultivo, ademas de la gran area de cultivo,
generan economias de escala y de agregacion, lo cual muestra de forma clara el adecuado
manejo de sus costos y la busqueda de dar mejor valor, ya que la empresa quiere convertirse
en un proveedor preferido y superior por el manejo de portafolio de productos diversos como
valor y el desarrollo de productos nuevos en el area de 1&D para posicionarse y mantenerse

sosteniblemente en el mercado.
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Tabla 16

La cadena de valor de Camposol

Actividades de apoy

Infraestructura: Estructura organizativa, direccion estratégica, cultura organizacional, asi como contabilidad y asuntos legales.

Administracion de recursos humanos: Reclutamiento y seleccidn, contratacion, y capacitacion del personal, y desarrollo profesional en su Universidad

Corporativa Camposol y su escuela técnica y comercial.

Desarrollo tecnolégico: SAP S/4HANA, sistemas de informacion y comunicacion, sistema de distribucion y centro de investigacion, desarrollo e innovacién

agroindustrial.

Adquisiciones: Compra de maquinarias y vehiculos, insumos agroquimicos y fertilizantes. Politicas de seleccion y evaluacion de proveedores.

Actividades primarias

Logistica de entrada Operaciones

Logistica de salida

Marketing y ventas

Postservicios

Recepcion de pedidos reales y  [Acondicionamiento(
proyectados.
clasificacion).

Recopilacion y andlisis de data  [Empaquetamiento.
de clientes.

Preparacion de tierras, irrigacion, [Manipulacion.
fertilizacion.
Acopio (recoleccién y Aseguramiento y control de

concentracion de los productos |calidad y trazabilidad.
agrarios alimentarios).

Almacenamiento de materiales e |Cadena de frio.
insumos.

Manejo eficiente de inventarios.
Control de plagas y
enfermedades.

Manipulacion de la pre cosecha.

Procesamiento de pedidos.

Equipos de distribucion a nivel
nacional e internacional.

Almacenamiento de productos |Publicidad.
limpieza, secado, seleccion y |agrarios terminados.

Promocidn.

distribuidores.

Desarrollo de la marca.

Fuerza de ventas.

Centros de distribucion.

comerciales.

Participacion en ferias
sectoriales.

Alianzas estratégicas con los

Establecimiento de oficinas

Resolucion de quejas y
reclamos.

Feedback del cliente.

Nota: Adaptado de Ventaja Competitiva. Creacidn y sostenimiento de un desempefio superior, por Porter, 2015.

Tabla 17

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

Tabla 18

Modelo VRIO

Las fortalezas que se registran como paridad competitiva no son fortalezas mayores.

Nota: Adaptado de Strategic Management and Competitive Advantage, por Barney & Hesterly, 2010.

Figura 2. Las cinco estrategias genéricas de David (basadas en Porter)

Tipo 1 Liderazgo en costos-Bajo costo

Tamafio Grande

valor

mercado

del Tipo 2: Liderazgo en costos-Mejor

Diferenciacion

Factores internos clawe Ponderacion | Calificacion Puntuacion
ponderada
Fortalezas
Gran experiencia de gestién en el sector agroindustrial del equipo gerencial 0.10 4 0.40
1 |(multinacional y multifuncional).
2 |Certificaciones acreditadas para aseguramiento de la calidad vy la trazabilidad. 0.05 3 0.15
3 |Eficiencia en procesos permite costos de produccién competitivos. 0.07 3 0.21
4 |Excelente solvencia financiera. 0.08 4 0.32
Adecuado portafolio de diversos productos que genera sinergia en marketing,
5 |operaciones, recursos humanos, y uso de la capacidad instalada. 0.06 3 0.18
6 |Cuenta con un adecuado enfoque en responsabilidad social empresarial. 0.10 3 0.30
Instalaciones adecuadas para la innovacién de productos nuevos y procesos 0.07 4 0.28
7 |productivos, permitiendo también mejora continua de productos existentes. ' '
Buena reputacion empresarial, performance profesional y desempefio laboral
L : - 0.10 3 0.30
8 |(responsabilidad social - sostenibilidad).
9 |Ubicacion estratégica para los cultivos permanentes. 0.08 4 0.32
Se cuenta con la capacidad de integrarse en la cadena de valor global y alta 0,09 3 027
10 |integracion vertical.
Subtotal 0.71 2.46
Dehilidades
Falta construir un sistema de informacién administrativa mas efectiva para 0,05 2 0.10
1 |aglutinar todas las funciones del agronegocio.
2 |Falta de colaboracién y comunicacién entre 1&D vy las otras &reas. 0.07 2 0.14
3 |Alta rotacion de colaboradores. 0.06 2 0.12
4 |No cuenta con un sistema de monitoreo de servicio postventa. 0.07 2 0.14
5 |[Alta concentracion de determinados clientes 0.04 1 0.04
Subtotal 0.29 0.54
Total 1.00 3.00
Recursos y capacidades VIR|I |O Impllcac_lc_mes Desempefio de laempresa
competitivas
Gran experiencia de gestion en el sector agroindustrial del equipo sil silsilsi Ventaja competitiva Persistentemente superior al
gerencial (multinacional y multifuncional). sostenible promedio
Certlfl_c_auones acreditadas para aseguramiento de la calidad y la si|No [NO | si|Paridad competitiva Promedio
trazabilidad.
Eficiencia en procesos permite costos de produccion competitivos. | ST {NO|NO | Si |Paridad competitiva Promedio
Excelente solvencia financiera. Si|NO[NO | Si |Paridad competitiva Promedio
Adecuado Portafolio de diversos productos que genera sinergia en . .. Persistentemente superior al
. . ; | wr | o | o5 [Ventaja competitiva .
marketing, operaciones, recursos humanos y uso de la capacidad St| st | sl |sSl . promedio
i sostenible
instalada.
Cuenta C(_)n un adecuado enfoque en responsabilidad social si| si [NO|si|Ventaja competitiva temporal Superior al promedio
empresarial.
Instalaciones adecuadas para la innovacion de productos nuevos y Superior al promedio
procesos productivos permitiendo también mejora continua de SIi|{NO| Si [Si|Ventaja competitiva temporal
productos existentes.
Buena rePutamon empresarlal,.[.)erforma.mce profes.,lc?r)al y si| si [NO|si|Ventaja competitiva temporal Superior al promedio
desempefio laboral (responsabilidad social - sostenibilidad).
Ubicaci6n estratégica para los cultivos permanentes. sil silsilsi Ventaja competitiva Persistentemente superior al
sostenible promedio
Se cuenta con la capacidad de integrarse en la cadena de valor sil sl silsi Ventaja competitiva Persistentemente superior al
global y alta integracion vertical. sostenible promedio
Liderazgo en costos Diferenciacion Enfoque

Pequefio

Tipo 4: Enfoque-Bajo costo

Diferenciacion

Tipo 5: Enfoque-Mejor
valor

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

S =9
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

4.1Vision

La empresa Camposol tiene como vision “Convertirse en el proveedor mundial
preferido y superior de alimentos frescos, saludables y convenientes para familias en todo el
mundo” (Camposol S.A., 2021). Se mantiene dicha declaracién de vision porque ha respondido
de manera clara la pregunta fundamental ;En qué quiere convertirse la empresa en el futuro?
Ademas, se ha definido de manera clara el tipo de negocio con las caracteristicas de ser breve,
comprensible, ambicioso, realista y convincente para todos los miembros de la empresa, asi
como la perspectiva del cliente con alcance geografico mundial para todas las familias.

4.2 Mision

La misién actual de la empresa es la siguiente: “Brindar a los consumidores de todo el
mundo alimentos saludables a través de la excelencia operativa, la innovacion y las practicas
sostenibles; generar un impacto positivo y duradero en el bienestar de las comunidades donde
operamos; creando valor constante a largo plazo para nuestros accionistas” (Camposol S.A.,
2021).

Después de la evaluacion de los nuevos componentes se aprecia la falta del componente
tecnologia. A partir de la propuesta de David & David (2017), se propone la siguiente
declaracién de mision para la empresa: “Brindar a los consumidores de todo el mundo
alimentos saludables a través de la excelencia operativa; la innovacion; las practicas
sostenibles; la tecnologia de vanguardia que aporta al cliente, al trabajo del empleado, a
procesos generadores de valor; generando un impacto positivo y duradero en el bienestar de
colaboradores y las comunidades donde operamos; creando valor constante a largo plazo para

nuestros accionistas”.

42



De esta manera la mision de la empresa esta respondiendo a las siguientes preguntas
fundamentales: ;Cudl es el negocio?, ;qué necesidades estan satisfaciendo?, ¢a qué clientes
segmentados esté ofreciendo?, ;cémo lo esta haciendo la empresa?

4.3 Valores

A partir del informe de sostenibilidad 2020 de Camposol (2021) se describen estos
valores con el proposito de unir a todos los involucrados desde la alta gerencia hasta cualquier
colaborador como regulacion del comportamiento empresarial:

e Excelencia. Conocer lo que hace para lograr el alto desempefio y la mejora continua
mediante las soluciones innovadoras.

e Accountability. Tener toda la informacidn necesaria para asumir las responsabilidades de
cualquier decision y cumplir con los compromisos.

e Espiritu de colaboracién. Todo el personal de Camposol colabora entre si con confianza
en las capacidades de los demas para lograr las metas comunes, buscando lo mejor para la
empresa.

e Integridad. Cumplir con el cddigo de ética empresarial y ser congruentes entre lo que dice
y hace, actuando de forma transparente para el bien comun de todos.

4.4 Objetivos

4.4.1 Objetivo general

Posicionar a la empresa como socialmente responsable y como una excelente opcion
como proveedor lider de alimentos del mundo para el cuidado de la salud y el bienestar del
consumidor, en el marco de excelencia organizativa sustentable.

4.4.2 Objetivos estratégicos

La empresa plantea los siguientes objetivos estratégicos basados en la mision y vision

para lograr el éxito en el periodo 2022-2024:
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e Objetivo de la rentabilidad. OOEEL: Incrementar el margen EBITDA/VENTAS de la
empresa del 34% del 2021 como base, pasando del 35% al 40% del 2022 al 2024.

e Objetivo del crecimiento. OOEEZ2: Impulsar el crecimiento rentable de la empresa en los
diferentes paises donde actualmente se encuentra mediante el incremento de ventas de US$
371 millones en el 2022 a US$ 432 millones al 2024.

e Objetivo de la sostenibilidad.

0 OOEE3. Al 2024, incrementar la satisfaccion de los colaboradores del 80% al 90% para
asegurar que las personas que trabajan en la empresa tengan la informacién y los
conocimientos pertinentes para el desarrollo sostenible y los estilos de vida en armonia
con la naturaleza.

0 OOEEA4. Mejorar la percepcion de la empresa socialmente responsable por parte del
cliente, mediante la medicion de la satisfaccion del 85% al 91%.

Estos objetivos estratégicos clasificados en categorias de rentabilidad, crecimiento y
sostenibilidad se despliegan en los objetivos de cada plan funcional, cuya existencia
desencadena el ciclo operativo de la gestion en marketing, operaciones, recursos humanos,

responsabilidad social corporativa, finanzas y contabilidad para lograr la coherencia.
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Capitulo V. Generacidn y seleccion de la estrategia

5.1 Introduccion

El desarrollo del proceso estratégico se inicia obteniendo la informacion de la
evaluacion externa de las variables del macroentorno y del sector industrial mediante las
matrices EFE y MPC y de la evaluacion interna del ciclo operativo de la empresa mediante la
matriz EFI, como generadoras de los insumos. Luego, se realiza la combinaciéon de estos
factores tanto internos como externos mediante la matriz del FODA Cruzado, con la finalidad
de obtener la generacion de estrategias alternas factibles (iniciativas estratégicas).
5.2 FODA Cruzado

Esta herramienta combina las oportunidades y amenazas registradas en la matriz EFE,
y las fortalezas y debilidades recolectadas en la matriz EFI; de esta manera, se generaran
estrategias que surgirdn de explotar (fortaleza + oportunidad), confrontar (debilidad +
oportunidad), buscar (fortaleza + amenaza) y evitar (debilidad + amenaza) para Camposol
(David & David, 2017), como se desarrolla en la tabla 19.
5.3 Matriz de estrategias versus objetivos estratégicos

Se alinean las estrategias generadas por el FODA Cruzado con los objetivos
estratégicos para lograr una adecuada integracion ya que lograr los objetivos estratégicos
depende de las estrategias adecuadas para asi finalmente lograr el éxito del agronegocio (ver

tabla 20).
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Tabla 19

FODA Cruzado

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9
F10

D1

D2

D3
D4

D5

01

02

Macroentorno O3

04
05
Microentorno
06
o7
08
09
Fortalezas
Gran experiencia de gestion en el sector agroindustrial del equipo gerencial FO1
(multinacional y multifuncional).
Certificaciones acreditadas para aseguramiento de la calidad y la trazabilidad. FO2
Eficiencia en procesos permite costos de produccién competitivos. FO3
Excelente solvencia financiera. FO4

Adecuado portafolio de diversos productos que genera sinergia en marketing, FO5
operaciones, recursos humanos, y uso de la capacidad instalada.
Cuenta con un adecuado enfoque en responsabilidad social empresarial. FO6
Instalaciones adecuadas para la innovacién de productos nuevos y procesos
productivos, permitiendo también mejora continua de productos existentes.

Buena reputacion empresarial, performance profesional y desempefio laboral
(responsabilidad social - sostenibilidad).

Ubicacion estratégica para los cultivos permanentes.

Se cuenta con la capacidad de integrarse en la cadena de valor global y alta
integracion vertical.

Subtotal

Debilidades

Falta construir un sistema de informacion administrativa mas efectiva para
aglutinar todas las funciones del agronegocio.

Falta de colaboracion y comunicacion entre I&D y las otras areas.

Alta rotacién de colaboradores.
No cuenta con un sistema de monitoreo de servicio postventa.

Alta concentracién de determinados clientes
Subtotal
Total

Oportunidades

Incremento del consumo de productos saludables per capita y de la conciencia Al
publica.
Incremento de la clase media a nivel mundial, especialmente en Chinay Asia A2
Pacifico.

Incremento de la tasa de crecimiento econémico y del PBI per cépita a nivel A3
global.

El avance tecnoldgico de las comunicaciones genera el nuevo habito de A4

teletrabajo y hace aumentar el uso del e-commerce como plataforma de ventas.

Mayor promocion de las instituciones publicas hacia el mercado internacional A5
y la negociacion y el incremento de los acuerdos comerciales internacionales
hacen que se abran nuevos mercados para la agroexportacion.

Cambios demograficos, tecnoldgicos y ecolégicos que impactan A6
favorablemente en el sector agroindustrial.
Mayor desarrollo competitivo de las cadenas de valor globales. A7

Mejora del marco normativo y conjunto de politicas que fortalecen y impulsan A8
el desarrollo competitivo del sector.

Ubicacidn estratégica del Peru frente a la estacionalidad de los paises del
homisferio norte.

FO. Explote

Posicionar los productos agricolas como productos de éptima calidad. FAl

desarrollo de productos (01,02,03, F1).

Establecer mas oficinas o alianzas estratégicas con los distribuidores para FA2

desarrollar nuevos mercados en paises destino en Asia (F1, F5,02,05).

Penetrar en los mercados existentes como China, Estados Unidos, y la Union ~ FA3

Europea (F1, F5, 05).

Aumentar la capacidad productiva (F1, F2,F3,F4,F5,F6,F9.F10, O1,02,05.06)

aprovechando el incremento del consumo para seguir invirtiendo en la

capacidad de produccion.

Desarrollar alianzas con los productores y exportadores nacionales para

ingresar y abastecer la demanda mundial (F1,F2,F3,F5, F7, 07).

Sustituir los productos tradicionales por cultivos de productos orgénicos (F1,

F2,F3,F4, O1).

DO. Busque
DO1 Apalancarse en los tratados para traer teconologia y materiales para el DAl

desarrollo competitivo y sostenible (D1, D2, D4, O5).
DA2
DA3
DA4

Amenazas

Fragmentacion de las tierras aptas para cultivos permanentes y la informalidad
en el desarrollo sostenible del sector agroindustrial.

Fenomenos naturales adversos (cambio climatico)y Fenomeno del Nifio que
perjudican los cultivos y generan la propagacion de enfermedades y plagas.

Barreras altas de salida para el sector y productos sustitutos diversos.

Degradacion de suelos y baja tecnificacion del sector agroindustrial.

Baja productividad laboral (brechas estructurales) en relacion a la mano de
obra.

Escasez de mano de obra calificada y disponible.

Poca lealtad de marca de los consumidores.
Riesgo de rebrote de COVID-19.

FA. Confronte
Implementar programa de cooperacidn con lideres del pais para compartir los
nuevos conocimientos (F1, F4, A4, A5).
Trata de reducir indirectamente el grado de informalidad a través de los
convenidos firmados con el gobierno(F5, A2).
Fortalecer, a través del gobierno, la calidad de trabajo de los colaboradores
(F4, A5).

DA. Biite
Fortalecer el programa de capacitacion técnica y comercial (A5, A6, D3).

Elaborar planes de continuidad del negocio para enfrentarse al cambio
climatico (A2, D2).

Plan de contingencia para enfrentarse al contagio del COVID-19 (A8, D3).
Generar acuerdos -aprovechando las oficinas del Estado en el extrajero- para
difundir los beneficios de los productos que vende la empresa (D4, A7).

Nota: Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica, por David & David, 2017.

Tabla 20

Alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

Nota: Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por D’Alessio, 2015.

Objetivos estratégicos
a N .z
Estrategias E S $ E Evaluacién

w w L w

O | o o o

O | o (@) (@)
Posicionar los productos agricolas como productos de la 6ptima calidad, desarrollo i
de productos (01,02,03, F1). S 1
Desarrollar alianzas con los productores y exportadores nacionales para ingresar y S L
abastecer la demanda mundial (F1,F2,F3,F5, F7, 07). !
Implementar programa de cooperacion con lideres del pais para compartir los S 1
nuevos conacimientos (F1, F4, A4, A5). !
Trata de reducir indirectamente el grado de informalidad a través de los convenidos|
firmados con el gobierno (F5, A2). Si 1
Fortalecer, a través del gobierno, la calidad de trabajo de los colaboradores (F4, Si 1
Ab).
Fortalecer el programa de capacitacion técnica y comercial (A5, A6, D3). Si 1
Elaborar planes de continuidad del negocio para enfrentarse al cambio climético ]

Si 1
(A2, D2).
Plan de contingencia para enfrentarse al contagio del COVID-19 (A8, D3). Si 1
Generar acuerdos -a través de las oficinas del Estado en el extrajero- para difundir s 1
los beneficios de los productos que vende la empresa (D4, A7).
Establecer mas oficinas o alianzas estratégicas con los distribuidores para S S )
desarrollar nuevos mercados en los paises destino en Asia (F1, F5,02,05).
Penetrar en los mercados existentes como China, Estados Unidos, y la Unién s S ’
Europea ( F1, F5, 05).
Aumentar la capacidad productiva (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F9, F10, O1, 02, 05, 06)
aprovechando el incremento del consumo para seguir invirtiendo en la capacidad de| Si Si 2
produccion.
Apalancarse en los tratados para traer teconologia y materiales para el desarrollo S S )
competitivo y sostenible (D1, D2, D4, O5).
Sustituir los productos tradicionales por cultivos de productos organicos (F1, Si Si )
F2,F3F4, O1).
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5.4 Descripcion de la estrategia seleccionada

Las estrategias que se implementaran en el plan estratégico son las siguientes

5.4.1 Estrategia genérica

La estratégica genérica de la empresa es liderazgo en costos del tipo 2 como se ha
mostrado en el capitulo anterior en este sector agroindustrial para competir exitosamente con
el propésito de lograr un desempefio superior.

5.4.2 Estrategia corporativa

La estrategia corporativa existente de la empresa es la integracion vertical para el
periodo del plan estratégico. La empresa debe seguir fortaleciendo esa estrategia para conseguir
mayor control de toda la cadena de valor: campos, planta de procesamiento, canales de
comercializacion y la distribucion nacional e internacional para el crecimiento solido como
ofertante de los productos. El objetivo es crear un ecosistema de circuito cerrado para mejorar
continuamente la capacidad de produccion.

5.4.3 Estrategia de crecimiento

Las estrategias de crecimiento son las siguientes:

e Parael periodo 2022-2023, penetracion de mercado. Se busca la maxima penetracion en
mercados existentes para lograr una mayor cuota de participacion de productos, ya que los
mercados actuales no estan saturados para cubrir la demanda y las ventas totales del sector
muestran significativamente el incremento. Al mismo tiempo, por el tamafio de la empresa,
el incremento de las mayores economias de escala genera correlativamente la ventaja
competitiva para competir mas exitosamente.

e Para el afo 2024, desarrollo de mercado. Realizar el desarrollo de mercados nuevos en
la presencia geografica diversificada de acuerdo con el tratado libre de comercio a firmar
entre el Estado peruano y el estado extranjero, ya que la empresa cuenta con los recursos y

capacidades identificadas en la matriz VRIO para seguir expandiéndose en el mercado.
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Capitulo VI. Planes funcionales y el plan de Responsabilidad Social Corporativa

6.1 El plan funcional de Marketing y Ventas

6.1.1 Objetivos

Consiste en lograr de forma sostenible y rentable mayor participacién en los diversos
mercados existentes y potenciales e ingresos mediante las ventas y gestion comercial para el
crecimiento de la empresa.
Tabla 21

Obijetivos especificos del plan funcional de Marketing y Ventas

Objetivos especificos Indicador 2022 2023 2024

ngrar el mcrementg de ventas en los mercados Increment_o de ventas 371 400 432
existentes y potenciales. totales (millones de

Estados Unidos. ddlares) 204 204 205
Asia (China, Japén, Corea del Sur). 33 48 63
Unidn Europea. 133 148 160
India y Tailandia. 4
Aumentar la satisfaccion del cliente mediante una Porcentaje de clientes

atractiva propuesta de valor. satisfechos mediante 85% 88% 91%

encuestas

Nota: Elaboracién propia, 2022.

6.1.2 Estrategias y acciones estratégicas para lograr los objetivos planteados

Estrategia de segmentacion

Hasta la fecha, los clientes en los mercados chinos, estadounidenses y europeos son los
siguientes: Alibaba, JD.COM, Walmart, Costco, Metro, ALDI, OGL, Edeka, Kaufland, Publix,
y Sam's Club. Para alcanzar los objetivos trazados se necesita una segmentacion de mercado
empresarial para que el incremento de las ventas sea canalizado por segmentos atractivos,
utilizando criterios adecuados. Para ello se describe el perfil del grupo de clientes de acuerdo

con las principales variables, como se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 22

Variables claves de segmentacion para mercados empresariales de Camposol

Variables de L . Estados Union .
) Criterios de segmentacion . China
segmentacion Unidos Europea
Geogréfica Regién geografica Presencia geografica en los minoristas Si Si Si
y supermercados
Demograéficas Sector industrial Alimentos en frutas Si Si Si
Tamafio de laempresa  |Grandes y medianas Si Si Si
Variables operativas |Capacidad del cliente  |Compras de alto volumen Si Si
Estatus de clientes Frecuencia Si Si Si
Enfoques de compra  |Naturaleza de relaciones | Descentralizada Si Si Si
existentes
Criterios de compra Clientes que buscan calidad y Si Si Si
trazabilidad
Factores situacionales | Tamafio del pedido Pedidos grandes Si Si Si
Caracteristicas Similitud de clientes Clientes empresas similares a los Si Si Si
personales valores de Camposol

Nota: Adaptado de Direccién de marketing, por Kotler & Keller, 2016.

En base a la evaluacion de la segmentacién se seleccionaran los minoristas y
supermercados que seran considerados parte del mercado objetivo ubicado en Estados Unidos,
Unidn Europea y China. Se atenderd de manera adecuada a las empresas grandes y medianas
mediante compras de gran volumen con mucha frecuencia, buscando ofrecerles la mejor
calidad y trazabilidad.

Estrategia de posicionamiento

Conseguir un adecuado posicionamiento de la marca en la mente de los consumidores
(existentes y potenciales) permitira generar la recordacion, y logrard que la empresa sea la
eleccidén primaria de los productos. En el anexo 4 se evaltan los puntos de valor del consumidor
final para posicionar la marca en el mercado objetivo, y los puntos claves se describen de la
siguiente manera:

e Mantra de la marca. Suministrar alimentos frescos y saludables.

e Puntos de paridad. Se posicionan los productos de la empresa en los mercados meta con
precio similar o ligeramente méas alto que la competencia, considerando -ademas- la
responsabilidad social corporativa a lo largo de todas las actividades de la cadena de valor,

las buenas practicas de manufactura y agricolas.
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e Puntos de diferencia. La empresa cuenta con el total control de todas las fases de
produccion y comercializacion desde la siembra hasta la entrega al cliente por la integracion
vertical implementada; la cartera de productos diversificados adecuados tiene calidad
superior, alta consistencia y trazabilidad

En conclusion, se espera que el consumidor asocie mentalmente a la marca con los
atributos de los productos como frescos y saludables.

6.1.3 Las 4P del marketing

Basandose en las estrategias de segmentacion y posicionamiento se desarrollaran las 4P
para lograr una implementacion eficaz de estrategias y alcanzar los objetivos planteados. Los
clientes cada vez demandan una mejor experiencia y son los productos los que ocupan un rol
fundamental; por ello, se define su mix de marketing de acuerdo con las 4P: Producto, Precio,

Plaza, y Promocion.

Productos
Los productos de la empresa se presentan como alimentos frescos, saludables y se
clasificaran de la siguiente manera:

e Productos frescos o primarios. Arandanos, paltas, mandarinas, uvas y mangos

e Productos congelados o procesados. Arandanos, paltas, mangos y mandarinas.

Basandose en los datos reales de los afios 2017 a 2021 se muestra la siguiente tabla:

Tabla 23

Volumen vendido y proyectado en toneladas métricas entre los afios 2017-2024

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Arandanos 13,661 24,871 29,778 25,589 26,868 28,212 29,622 31,104
Paltas 42,506 47,632 24,528 31,891 33,486 35,160 36,918 38,764
Los demas 25,410 32,706 28,132 48,543 53,397 58,737 64,611 71,072
Nota: Adaptado de Estados financieros de la empresa Camposol 2021, por Camposol, 2022a.

Se puede decir que los productos como arandano y palta son estratégicos, ya que la

suma de los dos representa mas del 60%, pero la empresa esta invirtiendo mas en los demas
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productos como uvas, mandarinas y mangos. Por lo tanto, en base a la informacion real se
proyecta que se aumentara en un 5% las ventas anuales de arandano y palta al 2024,
respectivamente, y que se incrementaran en un 10% las ventas de los demas productos como
mangos, mandarinas y uvas, incluida la nueva linea de producto cereza. Con esos volumenes
de venta se estima alcanzar los objetivos trazados.

En cuanto la estrategia de portafolio diversificado de productos, la empresa orienta su
negocio hacia los productos frescos a lo largo de estos afios, de acuerdo con las necesidades
identificadas del mercado, ya que los frescos representan 93% de todas las ventas y 7% son de
productos congelados. Se proyecta para el afio 2024 se mantendré este portafolio.

Figura 3. Descripcion de la evolucion del portafolio diversificado de productos

2011 2020

Frozen
Frozen
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8%

Preserved

e Frash
57%
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23%

Nota: Adaptado de Estados financieros de la empresa Camposol 2021, por Camposol, 2022a.

Para fortalecer el portafolio la empresa decidié afiadir una linea de productos como
cereza durante este periodo del plan estratégico, buscando aumentar las ventas.

Precio

En la agroindustria los precios de los productos estan regulados por la oferta y demanda
del mercado, motivo por el cual la empresa puede fijar el precio con el cliente de acuerdo con
la dinamica del mercado. Pero, por el alto volumen de cultivo que maneja la empresa y para
asegurar las ventas, Camposol realiza el presupuesto proyectado anual junto con los clientes y
celebran un contrato con anticipacion para fijar el precio pactado de cada linea de producto

para asi asegurar el abastecimiento de estos a lo largo del afio.

o1



Durante este periodo, segun los datos histéricos, se estima que el precio de cada linea
de producto debe mantenerse o incrementarse progresivamente de acuerdo con el aumento del

precio del mercado hasta el afio 2024, como se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 24

Precio unitario (délares) ponderado promedio de cada linea de producto segun presencia

geografica

Aguagates Arandanos Uvas
2022 | 2023 | 2024 | 2022 | 2023 | 2024 [ 2022 | 2023 [ 2024
Estados Unidos (délares) | 2.72 | 280 | 289 [ 375 | 386 | 398 | 250 | 258 [ 2.65
Union Europea (délares) 274 | 285 | 296 | 380 | 395 | 411 | 270 | 281 | 2.92
China (ddlares) 290 | 305 [ 320 | 450 | 473 | 496 | 280 | 294 | 3.09
Paltas Mangos
2022 | 2023 | 2024 | 2022 | 2023 | 2024
Estados Unidos (dolares) 227 | 234 | 241 | 1.04 | 1.07 | 110
Unién Europea (dolares) 230 | 239 | 249 | 120 | 125 | 1.30
China (ddlares) 280 [ 294 | 309 [ 200 | 210 | 221
Nota: Adaptado de Estados financieros de la empresa Camposol 2021, por Camposol, 2022a.

Plaza

Para determinar la estrategia de plaza adecuada se evaluaron los canales de ventas y de
distribucion geogréfica en concordancia con los productos de Camposol, con la finalidad de
lograr el mayor volumen de ventas anuales. Los canales de comercializacion estan distribuidos
de la siguiente manera:

e Comercio electronico. Por la pandemia, la poblacion migra a los canales on line para
realizar sus compras y con el tiempo, esto se convierte en un nuevo habito.

e Supermercados

e Tiendas especializadas

Los canales de ventas serdn complementados con un grupo de grandes empresas de
distribucion (The Oppenherimer Group, Comexa France, entre otras) con altos estandares, ya
que la distribucion fisica e internacional para abastecer una diversa gama de productos se

considera como distribucion intensiva en corto tiempo, mediante el transporte maritimo y
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aereo. Ademas, se define un tipo de distribucion indirecta que esté constituido por el productor,

el consumidor final y los intermediarios como las minoristas y supermercados.

En particular, la plataforma comercial se beneficia significativamente de la
infraestructura logistica, que se ha desarrollado durante afios para entregar productos de alta
calidad a través de una red de cadena de suministro bien desarrollada, que incluye centros de
distribucidn, 25 en Estados Unidos, 6 en Europa, y 10 en China.

Toda la gestién de distribucidn de productos, facturacion y cobranza de las ventas esta
realizada mediante las oficinas comerciales para mantener relaciones comerciales directas con
los minoristas y la cadena de supermercados, de esta manera, la empresa puede generar mayor
margen.

Promocion

Con relacion a la estrategia de promocidn, Camposol utiliza métodos y medios efectivos
para que los clientes comprendan y presten atencién a los productos, estimulando el deseo de
comprar mediante las siguientes tacticas:

e Publicidad en redes sociales. Constantemente la empresa actualiza sus redes sociales y su
pagina web, para hacer reconocer la marca y los atributos alimenticios de sus productos.

e Fuerzas de ventas. Mediante la apertura de las oficinas en Estados Unidos, Europa y China
la empresa logra vender de manera directa a los clientes los productos y crear una buena
relacion de largo plazo.

e Relaciones publicas. Relaciones de prensa para crear una imagen corporativa que se refleje
favorablemente en la venta de productos.

Aunque la modalidad de negocio de Camposol es de B2B, también realiza el analisis
de los consumidores finales mediante las siguientes tacticas:

e Participacion en las ferias sectoriales de alimentos en Estados Unidos, China, y la Union

Europea para encuestar a los consumidores finales.
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e Mediante el anélisis de datos de la informacién de los consumidores finales que proviene
de los clientes.

6.1.4 Acciones estratégicas del plan de Marketing

Participacion en ferias para hacer conocer la marca Camposol

La empresa participard en las ferias sectoriales en los mercados de Asia, Estados
Unidos, y la Unién Europea para atraer clientes potenciales para asi lograr aumentar la cantidad
de la clientela (aquellos clientes en el mercado objetivo que aun no han consumidos tales
productos) y el reconocimiento de la marca en los mercados.

Programa de transporte multimodal

Para exportar los productos a los clientes se invertird en el transporte multimodal
(terrestre y maritimo), segun el programa de transporte anual disefiado hasta el 2024.

Expansidn de la presencia geografica y nuevas canales de ventas

En base de las ciudades existentes para las ventas la empresa seguira expandiéndose
geograficamente en nuevas areas de mercado con productos existentes mediante la asociacion
con los minoristas de las ciudades objetivo, con el fin de desarrollar nuevos grupos de clientes.
Esto se hara en las ciudades grandes y en todas las nuevas para lograr mayores ventas. De esta
manera la empresa consolida sus canales de ventas mediante tiendas comunitarias
especializadas

Abrir nuevas oficinas y pagar comisiones de ventas

Se propone abrir nuevas oficinas en India para mantener relaciones directas con los
clientes y en Suiza, donde se ubica el equipo encargado de disefiar e implementar la estrategia
comercial y brindar soluciones de inteligencia empresarial para las demas oficinas del mundo.

Compra de datos con la informacion de los consumidores para su analisis.

Ademas, la empresa comprard los datos de informacion de los consumidores para

facilitar la investigacion de mercados del area comercial y el analisis de la nueva linea de

54



productos potenciales** que podrian beneficiarse de las ventajas climaticas del Perl y
Latinoamérica.

Suscripciones de las asociaciones y alianzas

Se realizara suscripciones de asociaciones para que la empresa pueda beneficiarse de
hacer reconocer la marca, recibir mayor informacion sobre el sector agroindustrial y establecer
alianzas con los centros de distribucion en los mercados internacionales.

6.1.5 Presupuesto del plan funcional de Marketing y Ventas
Tabla 25

Presupuesto de Marketing

Plan de accion 2022 2023 2024

Participacion en las ferias (viajes) 2 2 2
Expansion de la presencia geografica y nuevas canales de ventas

(Centros de distribucion) 43 46 49
Abrir nuevas oficinas y pagar comisiones de ventas 35 37 39
Compra de datos de la informacion de los consumidores para el analisis. 3 4 4
Suscripciones de los asociaciones y alianzas 1 1 1
Total 84 89 94

Nota: Elaboracién propia, 2022.

6.2 Plan funcional de Operaciones

6.2.1 Objetivo general

El objetivo general del plan funcional de operaciones®® es convertir a la empresa en
proveedor de alimentos de alta calidad mediante la excelencia operativa en el ambito de

produccion, cosecha, procesamiento, empaquetamiento y exportacién para incrementar su

14 |_a escalabilidad de la produccion es un criterio clave para la evaluacion de nuevos productos, que comienza
con la identificacién de la oportunidad para un producto especifico en los mercados internacionales mediante la
investigacion y analisis; una vez que el producto esta identificado para el mercado bien segmentado se procesan
varias alternativas para elegir la mejor. Este proceso de investigacion y desarrollo estd comprobado en la linea de
arandanos que comenzaron en 2008 como un proyecto y la produccion de la gran escala en 2013.

15 |a alta gerencia considera que, debido a que las actividades de operaciones estan contempladas en las leyes
publicadas por el gobierno peruano para continuar operando durante el periodo de aislamiento social obligatorio
del 2020, y el estado de emergencia por el coronavirus en el 2021, las actividades de las operaciones no tuvieron
un impacto significativo durante los afios 2020 y 2021 como resultado de la pandemia del COVID-19. En base a
esa informacion, se puede deducir que durante el periodo de estado de emergencia para el afio 2022 tampoco
tendra un impacto significativo en las operaciones de la empresa (Camposol, 2022b).
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productividad y, ademas, asociarse con productores externos a la red ya establecida para
incrementar la produccion de la campafia anual a plazo.

6.2.2 Obijetivos especificos del plan funcional de Operaciones

Tomando en consideracion del objetivo general del plan funcional y los objetivos
estratégicos de la empresa se proponen los siguientes objetivos especificos que se adhieren a
dicho plan al 2024.
Tabla 26

Obijetivos especificos del plan funcional de Operaciones

Objetivos especificos Indicador 2022 [ 2023 | 2024

Mejorar la eficiencia de las operaciones de Tasa de mantener una desviacion razonable
. 95% | 97% | 98%

productos frescos existentes. del total de costos anuales presupuestados.

Incrementar la capacidad total de produccion [Porcentaje de la participacion de productores
mediante la asociacion con los proveedores |terceros / total de toneladas de ventas. 15% | 18% | 21%
terceros de los mismos productos.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.2.3 Acciones estratégicas para cumplir con los objetivos especificos del plan
funcional de Operaciones

Procesos

Para el cumplimiento de ambos objetivos es indispensable establecer de forma clara los
procesos para seguir optimizando su disefio y asi elevar la productividad y competitividad de
la empresa como se muestra en la figura 4.

Se describen los procesos con el enfoque de la eficiencia para lograr el incremento de
la productividad, ya que los procesos de operaciones globales constituyen una gran parte de los
activos totales, por tanto, es necesario identificar los posibles cuellos de botella de los procesos

importantes para la mejora continua y, con ello, reducir los costos innecesarios.
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Figura 4. Procesos fundamentales desde la preparacion de la tierra hasta llegar a los clientes

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Procesos principales
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Mejorar la eficiencia de las operaciones de productos frescos existentes

e Mantener el riego tecnificado y automatizado y el sistema de monitoreo de la calidad del
suelo en funcion del cultivo, e invertir en tecnologias como riego por goteo para la
optimizacion del rendimiento de los cultivos?®.

e Mejora continua del control biologico de plagas y enfermedades porque las plagas reducen
el valor de los productos al afectar la calidad y cantidad de la produccién

e Adquirir nuevas formas de control de plagas evitando el uso de plaguicidas y fungicidas
que no son saludables para el consumo humano.

e Cumplir con las buenas practicas agricolas y de manufactura de las certificaciones para el
mantenimiento de los activos bioldgicos.

e Garantizar la infraestructura agricola mediante adecuadas vias de acceso.

e Invertir en tecnologias postcosecha para la conservacion de las frutas frescas, prolongando
la vida util de las plantas.

e Incrementar la seleccion, evaluacion y capacitaciones a proveedores para las certificaciones
ambientales.

e Mejora continua en la inversién en la automatizacion y la modernizacion de las plantas de
procesamiento.

e Mejorar la eficiencia en la cadena de suministro.

La cadena de suministro eficiente garantiza la entrega oportuna de los productos al
cliente (trazabilidad y consistencia), y las actividades para lograr la cadena eficiente son las
siguientes:

e Serealiza la mejora continua de la administracion de los productos terminados.

16 El rendimiento promedio de cada linea de producto es el siguiente: ardndanos, paltas, mandarinas, mangos y
uvas han registrado 12.0, 13.5, 29.6, 28, 34.7 toneladas por hectéarea, respectivamente (Camposol, 2022h).
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e Se realiza el procesamiento de los pedidos contando con los sistemas de informacion bien
optimizados.

e Planificacion de despacho de los productos disponibles.

e Se realiza la mejora continua del flujo continuo de la informacion compartida entre las
partes interesadas, es decir, entre las oficinas comerciales en Estados Unidos, China y
Amsterdam, las oficinas de almacén y los agentes aduaneros.

Los efectos del cumplimiento de dichas actividades consisten en lograr el rendimiento
por hectarea en aumento por afio y mantener el 6ptimo funcionamiento de las plantas de
procesamiento y su cadena de suministro hasta los centros de distribucion.

Incrementar la capacidad productiva mediante la asociacion estratégica con los

productores terceros

Debido a que las actividades de implementacion de la estrategia de la integracion
vertical que la empresa ha sido construyendo a lo largo de afios permiten que esta tenga el
control total de la cadena de abastecimiento, desde los campos de cultivo hasta los
supermercados. En base a esto, la empresa plantea aprovechar todos los escalones de la cadena
de valor nacional e internacional para vender los productos de terceros que cumplen con los
estandares de calidad de los productos frescos para los clientes internacionales; de esta manera,
se pueden lograr relaciones comerciales aun mas estables para los clientes minoristas y
mayoristas, y seguir consolidando a gran escala las plataformas de cultivo, logistica y
comercializacion.

La empresa plantea seguir su crecimiento de volumen de ventas agregando productores
externos a la red ya establecida. Para eso, segin documentos de la empresa, hasta la fecha
limite de investigacion, 12% de las ventas de la empresa provienen de productores externos.

Se plantea continuar desarrollando este modelo operativo para aumentar el mencionado
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volumen hasta 21% para el afio 2024. ElI volumen como objetivo para el cumplimiento se
muestra en la siguiente tabla, elaborada con informacion de la tabla 27:
Tabla 27

Volumen de compra de productores terceros segun el objetivo especifico

2022 | 2023 | 2024
Aréndanos (toneladas) | 4,232 | 5,332| 6,532
Paltas (toneladas) 5,274 | 6,645| 8,140
Los demas (toneladas) | 8,811 | 11,630 | 14,925

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Para lograr ese objetivo la empresa Camposol requiere lo siguiente:

e Asociarse con los productores que comparten los valores y objetivos de la empresa.

e Establecer las especificaciones técnicas, estéticas, emocionales y funcionales de los
productos, lo que estd determinado por los clientes.

e Ayudar a los productores externos a certificar todas las areas plantadas.

e Facilitar las herramientas como conocimiento en tecnologias a través de capacitaciones.

e Analizar las limitaciones que podrian tener los terceros y ayudarles a superarlas para que
estén en sintonia con los objetivos trazados, y asi mantener la posicién de Camposol en el
mercado internacional.

e Para lograr el suministro para todo el afio de ciertos productos clave la empresa se asociara
con productores de Méxicol’ por la cercania al cliente principal de Camposol que es
Estados Unidos y la diferencia de estacién de cosechas entre Per( y México (ver anexo 3),
que se pueden complementar perfectamente para lograr mayor venta de arandanos.

e Operar en forma ética y de acuerdo con las leyes y regulaciones pertinentes del gobierno,

pagar impuestos y aceptar la supervision e intervencion legal de las autoridades.

17 México lidera el mundo en el cultivo y exportacion de aguacate, entonces la empresa puede asociarse con los
productores para comercializar dicho producto.
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e Hacia la comunidad se buscara proporcionar oportunidades de empleo, donaciones

caritativas en los lugares adecuados, y divulgar informacion relevante sobre las operaciones

a la comunidad donde operan mediante programas sociales anuales.

Desarrollar una fuerza laboral diversa

Desde el inicio hasta el final de los procesos de operaciones hay colaboradores que

estan en todas las etapas, y la empresa se esfuerza por desarrollar una fuerza laboral diversa

para lograr el mayor rendimiento promedio mas alto posible, ya que tanto la mujer como el

hombre tiene talentos diferentes que se complementan para la mejora continua. Esto se

desarrolla en el plan funcional de Recursos Humanos.

6.2.4

Tabla 28

Presupuesto del plan funcional de Operaciones

Presupuesto del plan funcional de Operaciones

Plan de accion

- — 7 2022 (2023 (2024
Eje Accidn especifica
Mantener el riego tecnificado y automatizado y el sistema de monitoreo de la calidad. 20 21 23
Invertir en tecnologias como riego por goteo para la optimizacion del rendimiento de 1 1 1
los cultivos.
Mejora continua del control biologico de plagas y enfermedades. 14 [ 15 | 16
Servicios de auditoria: Cumplir con las buenas practicas de las certificaciones. 06 | 0.6 | 0.6
Mantener la infraestructura agricola adecuada. 04|04 |04
Eficiencia Invertir en tecnologias postcosecha para la conservacion de las frutas frescas. 05|05 ] 05
Mejora continua en la inversion en la automatizacion y la modernizacion de las plantas 1 1 1
de procesamiento.
Mejorar la eficiencia en la cadena de suministro. 11 | 12 | 13
Mantenimiento de activos biologicos. 7 6 6
Compra de materiales y suministros. 4 4 4
Servicios publicos. 1 1 2
Invertir en tecnologia conformada por los sistemas de informacion bien optimizados. 0 0 0
S Establecer las especificaciones. 1 1 1
Participacion de — ,
Ayudar a certificar a todas las &reas plantadas. 5 5 5
volumen de ventas — - — - -
Facilitar las herramientas como conocimiento en tecnologias a través de
de terceros . 1 1 1
capacitaciones.
Multimodalidad de transporte 90 95 | 100
Total plan de Operaciones 157 | 165 | 174

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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6.3 Plan funcional de Recursos Humanos

6.3.1 Objetivo general

En cuanto a la demanda, el cliente se ubica en el centro, mientras que, en la oferta, el
nivel de desarrollo y la competitividad del sector agroindustrial dependen cada vez mas del
factor humano. Asi, el objetivo general de Recursos Humanos consiste en lograr un alto
desempefio, compromiso, motivacion, lealtad y profesionalismo de la empresa que garantice el
funcionamiento 6ptimo, y contribuya en la construccién de una cultura alineada en la cual los
colaboradores sepan valorar la implementacion de estrategias mediante las actividades
disefiadas para garantizar la excelencia operativa y asi alcanzar la plena satisfaccion de los
clientes.

6.3.2 Obijetivos especificos del plan funcional de Recursos Humanos

Tomando en consideracion el objetivo general y los objetivos estratégicos definidos en
la formulacion estratégica (ver capitulo V), se han definido objetivos especificos que seran
trabajados bajo estrategias y acciones especificas y estaran enfocados en mantener un costo de
nomina saludable para asi lograr un alto grado de satisfaccion de los colaboradores fruto de su
desarrollo profesional, motivacion constante y beneficios corporativos. La siguiente tabla
contiene el detalle especifico por objetivo estratégico y para asegurar su cumplimiento.
Tabla 29

Objetivos del plan funcional de Recursos Humanos

Objetivo especifico Indicador 2022 | 2023 | 2024
Mejorar el clima laboral e seguir incrementando la  |Porcentaje de satisfaccion
- 80%| 85%| 90%
productividad laboral de los colaboradores de los colaboradores

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.3.3 Estructura organizativa
Se hace una descripcién del organigrama de la empresa Camposol para dejar en claro
la division de las funciones, fortalecer su deseo de participar en el trabajo, y mejorar la

coordinacion de la organizacion en funcidn del logro de todos los objetivos.
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Figura 5. Organigrama de Camposol
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Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.3.4 Estrategias de la administracion de Recursos Humanos para lograr los
objetivos planteados

Las estrategias para implementar son el desarrollo de la carrera profesional y retencion
de talento.
e Laestrategia de desarrollo de linea de carrera del personal.
La ejecucidn de la estrategia de desarrollo del capital humano esté respaldada en la escuela
técnica y comercial para que el personal crezca profesionalmente ya que, desde un punto de
vista organizacional, el desarrollo profesional puede reducir el costo de la rotacion de
trabajadores. Si la empresa los ayuda a desarrollar planes de carrera, estos planes pueden estar
estrechamente vinculados a la empresa y, por lo tanto, es poco probable que los empleados se
vayan. El entusiasmo por el desarrollo profesional de los empleados también puede elevar la

moral, aumentar la productividad y ayudar a la empresa a ser mas eficiente. Las acciones
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organizacionales son orientacién profesional, es decir, proporcionar opiniones de referencia y
apoyo a las decisiones para que los trabajadores tomen decisiones acertadas y cursos dictados
por los expertos internos y externos.

e La estrategia de la retencidn de talento.

0 Programas de retencién de talento. Un porcentaje importante de la ocupacion de puestos

estratégicos de trabajo es para candidatos adecuados dentro de la empresa mediante el
reclutamiento y la seleccion interna que puede brindar a los empleados mas espacio para
el crecimiento, sincronizar su crecimiento con el crecimiento de la empresa, motivar e
inspirar facilmente su moral, formar una atmoésfera de busqueda proactiva y exitosa y
lograr un futuro brillante. La otra ventaja del reclutamiento interno es que los empleados
y la empresa se forman en valores convergentes sobre la base del mismo objetivo y
confian entre si. Los trabajadores se han integrado a la cultura corporativa, estan de
acuerdo con los valores de la empresa y las normas de comportamiento, y tienen un alto
grado de lealtad.
6.3.5 Acciones por implementar para el cumplimiento de los objetivos
e Plan anual de capacitacion externa u interna de los colaboradores. Anualmente la
empresa elabora un plan de capacitacion para los colaboradores para lograr que ellos
mejoren continuamente sus habilidades técnicas y comerciales en la Universidad de
Camposol para realizar de forma eficaz la funcion designada, concientizar sobre el uso
adecuado del agua y energia. Para eso, se necesita realizar el analisis de las necesidades de
cada area funcional para formular los objetivos de capacitacion; en base a ello se programan
horas de capacitacion promedio anual, se determina la contratacién de expertos externos
para la formacion o para recibir una capacitacion interna, y la evaluacién para promover la

mejora de los efectos de la capacitacion.
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Formacion de lideres

(0]

Contar con programas de formacion de lideres para desarrollar las habilidades blancas
con la finalidad de liderar de manera profesional el equipo en trabajo.
Se asocia con las entidades publicas pertinentes para organizar eventos que fomenten la

capacitacion y formacion.

El reconocimiento

o

0}

Programas de reconocimiento de soluciones innovadoras involucradas en todas las
actividades de la cadena de valor para motivar a los colaboradores y realizar la mejora
continua para el ahorro econdmico. Con base en el desempefio de los empleados, se
daran recompensas por los comportamientos de los empleados que se ajustan a la
estrategia de la organizacion y tienen un impacto positivo en la organizacion
posteriormente.

Estimular el entusiasmo, la iniciativa y la creatividad en el trabajo de los empleados y
promover el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

Sistema de evaluacién y reconocimiento de empleados.

Fomentar una cultura de alto desempefio

0}

Se fortalecera y mejoraréa el sistema de evaluacion del desempefio, también se disefiara
el sistema salarial de la empresa, la contratacion de empleados y los ascensos, teniendo
como orientacion el alto rendimiento. En tal cultura, los empleados intentaran de forma
automatica y espontanea mejorar sus habilidades personales para mejorar el desempefio.
La empresa con una cultura de alto rendimiento comunicara claramente los objetivos y
estrategias a los colaboradores. Al mismo tiempo, los objetivos estaran estrechamente
relacionados con el trabajo de cada uno y se convertiran en el objetivo de cada
colaborador. Cuando los trabajadores de toda la empresa conocen claramente su papel

en el desarrollo de Camposol y estan llenos de pasion, el deseo de éxito se volvera sin
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precedentes. Al mismo tiempo, debido a que la direccién de sus esfuerzos es muy clara,
su trabajo serd més eficaz y activo.

o0 Laempresa con una cultura de alto rendimiento puede gestionar la innovacion de forma
eficaz, puede controlar los riesgos de la innovacién y, al mismo tiempo, animar a los
trabajadores a que presenten nuevas ideas como el programa “Los mas mas de
Camposol”, categorizado en la mejora continua de sostenibilidad, costos, seguridad y
calidad.

Mejora continua de la gestion de conocimiento mediante tecnologia adecuada. Para

que los colaboradores puedan asumir de manera responsable sus funciones de trabajo, la

empresa transmite conocimientos técnicos y comerciales mediante el proceso de
aprendizaje organizacional y capacitacion en la manera formal, sistematica, documentada

y soportada en tecnologia adecuada de comunicacion e informacion. De esta manera, se

pueden desarrollar competencias distintivas del capital humano para participar de manera

eficiente en la generacion de valor.

Velar por el cumplimiento del sistema de la seguridad y salud ocupacional. Se evaluara

periddicamente el sistema de salud y seguridad por entidades gubernamentales y empresas

de certificacidn externa para eliminar o reducir riesgos laborales posibles o accidentes y

establecer mecanismos de atencién médica para casos de emergencia y enfermedad

ocupacional.

Establecimiento del mecanismo de dialogo. La empresa crea el mecanismo de didlogo

entre el equipo directivo y todo nivel de colaboradores mediante el proceso justo para que

todas las opiniones se consideren en la toma de decisiones estratégicas que les afecten, y

lograr el mayor nivel de compromiso y alineamiento de todos los que forman parte de la

empresa con los objetivos anuales planteados.

6.3.6 Presupuesto del plan funcional de Recursos Humanos
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Tabla 30

Presupuesto del plan de Recursos Humanos

Plan de accidn 2022 2023 2024
Programas para el desarrollo. 3 3 3
Programas para la retencién del talento. 5 5 5
Inversion total en capacitacién y formacién continua. 2 2 2
Programas de reconocimiento. 5 5 5
Fomentar una cultura de alto desempefio. 1 1 1
Mejora continua de la gestion de conocimiento. 1 1 1
Seguros por el sistema de la seguridad y salud ocupacional. 1 1 1
Gastos de personal directo. 105 113 120
Total 122 130 137

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.4 Plan de Responsabilidad Social Corporativa

6.4.1 Objetivo general

Desarrollar los grupos de interés que estan integrados en la cadena de valor en los que
se basa la gestion de la responsabilidad social corporativa; en ese sentido, se define
stakeholders como “[...] cualquier grupo o individuo que puede afectar o se ve afectado por el
logro de los objetivos” (Peng, 2018).

Los grupos de interés son identificados mediante el didlogo social como medio de
comunicacion para detectar las expectativas, y estan clasificados segun el triple resultado neto:
social, econémico y ambiental, y son priorizados segun los criterios de poder-legitimidad-
urgencia, de acuerdo con la metodologia Mitchell, Agle & Woods (1997). El resultado se
muestra en la tabla 31.

La empresa apuesta por la sostenibilidad como eje estratégico core del agronegocio que
atraviesa las actividades del punto de partida, el camino y la meta como es la venta de los
productos al consumidor final. Por lo cual, el objetivo general de este plan consiste en lograr

en forma sostenible el desarrollo simbiotico de todas las partes interesadas.
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Tabla 31

Definicion y expectativas de los grupos de interés

Expectativas de cada grupo con
respecto a laempresa

Los accionistas son los inversores de Camposoly  [Mejorar la rentabilidad de los accionistas.

como aportantes de capital, tienen derecho a Estandarizar el gobierno corporativo.

Stakeholders Definicion

Accionistas . . . . o . . .
compartir beneficios, tomar decisiones importantes |Prevenir riesgos financieros y operativos.
segln la cantidad de capital aportado.

Los empleados son personas que tienen diversas Proteccion de los derechos de los empleados.
formas de empleo en Camposol, incluidos los Seguridad y salud de los empleados.

Empleados trabajadores permanentes, los trabajadores Desarrollo de la carrera del personal.
subcontratados, las contrataciones temporales y los
practicantes.

Los proveedores son empresas e individuos que Cumplir con la ética empresarial.

Proveedores suministran diversos recursos necesarios a Adquisiciones abiertas y justas.

Camposol y sus competidores, incluida la provision |Beneficio mutuo.

de materias primas, equipos, energia y agua . Desarrollar juntos.

Los clientes son grupos que satisfacen Proporcionar productos seguros y confiables.
Clientes determinadas necesidades mediante la compra de

los productos de Camposol.

Las comunidades donde opera Camposol estan Impulsar el desarrollo de la comunidad.
Comunidades  |conformadas por personas que viven en un area Apoyar el bienestar social.
determinada e influenciada por la empresa.
El medio ambiente ecoldgico se refiere a la cantidad |Proteger el medio ambiente.
y calidad de los recursos hidricos, los recursos Hacer frente al cambio climético.
Medio ambiente |terrestres, los recursos biolégicos y los recursos
ecologico climaticos que afectan a Camposol. Es un
ecosistema compuesto relacionado con el desarrollo
sostenible de la empresa.
El gobierno se refiere a todos los drganos que Cumplimiento de las leyes y normativas
Estado ejercen el poder estatal, incluidos los 6rganos nacionales e internacionales.
legislativos, ejecutivos y judiciales.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.4.2 Objetivos especificos de Responsabilidad Social Corporativa

En base a las expectativas de cada grupo de interés, en la presente investigacion se
priorizard a unos cuantos, como se muestra en la tabla 31, porque el cumplimiento de la
expectativa de los accionistas y los empleados estan planteados en el plan funcional de

finanzas, y en la evaluacion financiera y de recursos humanos.
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Tabla 32

Objetivos del plan de Responsabilidad Social Corporativa

QOjbetivos especificos Indicador 2022 | 2023 | 2024 Area responsable
Promover la igualdad de géneroy Porcentaje minimo de Recursos Humanos.
diversidad de los trabajadores. trabajadoras/ total de 35% | 40% | 45%

trabajadores.
Establecer alianzas con los Proporcién de proveedores que Supervisado por las areas
proveedore_s que posee_rT _ h_an pasado la c_e,rtificac_ién del 30% | 20% | 45% de Resporvsabilidad Social
homologaciones y certificaciones. sistema de gestion ambiental y Operaciones.
1SO14000.
Concienciar a los empleados en el indice de satisfaccion mediante 80% | 90% | 95% |Recursos Humanos.
uso 6ptimo del agua y de la energia. [encuestas a los empleados y el
examen.
Posicionarse en los clientes que son |Encuestas a los clientes. 80% | 85% | 90% |Marketing.

socialmente responsables con todos
sus grupos de interés.
Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.4.3 Acciones estratégicas para cumplir con los objetivos del plan de
Responsabilidad Social Corporativa

En concordancia con los objetivos trazados, las acciones para el logro estan planificadas
en los planes funcionales de Marketing y Ventas, Operaciones, y Recursos Humanos, de
acuerdo con el area designado. La oficina de Responsabilidad Social Corporativa verificara el
cumplimiento de estos objetivos en coordinacion con cada area pertinente, y elaborard un
reporte de sostenibilidad para informar a todos los stakeholders.

6.4.4 Presupuesto del plan funcional de Responsabilidad Social Corporativa

El presupuesto esta en cada plan funcional de la empresa.
6.5 Plan funcional de Finanzas y evaluacion financiera

6.5.1 Objetivo general

La empresa Camposol ha logrado anualmente un crecimiento sostenido de ventas brutas
desde el inicio del negocio hasta la fecha limite de investigacion, por lo cual, la empresa tiene

por objetivo financiero mantener su solvencia financiera para el afio 2024.
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6.5.2 Obijetivo especifico del plan de Finanzas

Tomando en consideracion el objetivo general y los objetivos estratégicos definidos en

la formulacion estratégica (ver capitulo V), se han definido los objetivos para el plan de

Finanzas como se muestra en la tabla 33.

Tabla 33

Obijetivo especifico del plan funcional de finanzas

Objetiwo especifico Indicador 2022 2023 2024

Incrementar el margen EBITDA sobre las ventas totales|EBITDA sobre las

36.00% 38.00% 40.00%
ventas totales

Nota: Elaboracion propia, 2022.

6.5.3 Datos, politicas y supuestos

Datos
Camposol es considerada como una empresa grande por sus ventas anuales minimas
superiores a 2,300 Unidades Impositivas Tributarias (UIT) (Decreto Supremo N° 013-2013-
PRODUCE) (Ministerio de la Produccion [PRODUCE], 2013).
No se considera el efecto del pago del Impuesto General a las Ventas (IGV): 18%.
Se parte de la cifra real del afio 2021 para proyectar del afio 2022 al 2024.
Tomando los presupuestos desarrollados en los planes funcionales de Marketing y Ventas,
Operaciones, y Recursos Humanos, se elaboran las proyecciones financieras.

Politicas
Las partidas incluidas en los estados financieros de la empresa se expresan en la moneda
del ambiente econémico primario donde opera Camposol (moneda funcional). Los estados
financieros se presentan en ddlares, que es la moneda funcional y la moneda de

presentacion®®,

18 Esto se define asi porque los ingresos de la empresa vienen de los mercados internacionales y se factura a los
clientes en délares, ademas los préstamos han sido solicitados en délares, aunque los costos y gastos estan en la
moneda nacional; mas aln porque la empresa quiere operar en los otros paises de Latinoamérica que usan una
moneda diferente. En conclusion, el dolar es la moneda que representa en la manera fiable el entorno econémico
de la empresa.
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e Las transacciones en moneda extranjera se traducen a la moneda funcional usando el tipo
de cambio venta vigente a la fecha de las transacciones, o a la fecha de valuacion en el caso
de que las partidas sean revaluadas, publicado por la Superintendencia de Banca, Seguros
y AFP.

e Ladepreciacion de las plantas productoras se calcula por el método lineal y las vidas Utiles
determinadas por linea de negocio son como siguen: Para uvas y mangos, 20 afios, para
palta, 23 afios; ardndanos, 10 afios; mandarina, 18 afios.

e Durante este periodo no se ejecuta la reparticion de dividendos entre los accionistas.

Supuestos
e Para determinar el porcentaje de ventas de las cinco lineas de productos se considera el

valor del 2021 como criterio para el periodo de investigacion al 2024.

e Se considera que el impuesto a la renta serd de 15% para el periodo 2022 al 2024.

6.5.4 Monto de la inversion (activos biol6gicos y activos fijos)

Considerando que el negocio estd en marcha y este plan de inversiones hasta el cierre
de operaciones del afio 2021 es de US$ 10 millones que provienen de las inversiones netas en
activos bioldgicos y fijos en el afio 2021.

Fuente de financiamiento

Para implementar el plan estratégico, las actividades estaran financiadas con un
préstamo de US$ 4 millones de una entidad financiera y con US$ 6 millones de recursos
propios.

Evaluacion financiera

Se desarrollaran dos estados de flujos financieros: un escenario sin considerar cambios
en la estrategia actual, y otro escenario con la nueva estrategia indicada en el presente plan.
Para ello se esta considerando el presupuesto proyectado de todos los planes funcionales como

base para estas proyecciones financieras.
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En base a esos dos escenarios se realizara una comparacién de los flujos de caja
econdémicos sin nueva estrategia contra los flujos de cajas proyectados con la estrategia
presentada en este plan estratégico. La diferencia entre ambos dara el flujo de caja marginal
bajo la hipétesis del negocio en marcha.

Determinacion del COK'y WACC

Se usara el Costo promedio ponderado de capital (WACC) como tasa de descuento
requerida para este plan, pero previamente se determinara el costo de oportunidad del capital
(COK) de los accionistas.

Tabla 34

Determinacion del COK

Costo de oportunidad de capital 12.97%
RF (Bono Americano 10 afios) 4.35%
Beta (Regresion o apalancado) 1.05
Prima por Riesgo 6.43%
Riesgo Pais 1.89%

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Después de obtener el célculo del COK, el costo de la deuda es del 6.6% (Camposol,
2022a) que proviene del precio que paga la empresa para recaudar fondos mediante préstamos
(incluidos los préstamos de instituciones financieras y la emision de bonos corporativos). Con
la tasa del costo de oportunidad de capital y la tasa de interés del préstamo, se calcula WACC
como se muestra como en la tabla siguiente.

Tabla 35

Calculo del WACC (costo promedio ponderado del capital)

WACC  10.03%
CK 12.97%
E/(D+E) 60%
CDx(1-T) 3.52%
D/(D+E)  40%

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Estado de resultados real del 2021 y proyectados del 2022 al 2024
Se proyecta el estado de resultados hasta el 2024 para evaluar el EBITDA en dos
escenarios (con y sin estrategia), ya que es un indicador financiero para la evaluacion.

e Estado de resultados sin estrategia. Para determinar el EBITDA se elabora el estado de
resultados (ver tabla 36). Debido a que el crecimiento promedio anual entre los afios 2019
y 2021 es del 5.1%, entonces se proyecta el estado de resultados hasta el afio 2024.

e Estado de resultados con estrategia. Para determinar el EBITDA como meta de este plan
estratégico, se proyecta un crecimiento promedio anual del 8% hasta el afio 2024 (ver tabla
37).

Flujo de caja libre econémico y financiero sin estrategia

En la tabla 38 se presenta el flujo de caja libre econémico y financiero sin estrategia.

Flujo de caja libre econdmico y financiero con estrategia

Con el WACC de 10,03% se determina el flujo de caja implementando este plan
estratégico, que permite conocer el nivel de rentabilidad de la inversion mediante el Valor

Actual Neto Econémico (VANE) y la Tasa Interna de Retorno (TIRE) (ver tabla 39).

Flujo de caja incremental, TIR Ey VAN E

Debido a que el negocio estd en marcha, solo y exclusivamente se considera la
diferencia entre las inversiones y los gastos provenientes de los planes funcionales con
estrategia y el plan sin estrategia para calcular el flujo de caja econémico y financiero
incremental para implementar la estrategia si generan un mayor desempefio financiero mas
solido para la empresa.

Se realiza el calculo del Valor Actual Neto (VAN) y de la Tasa Interna de Retorno

(TIR) como criterios para decidir las inversiones de la empresa para el periodo 2022-2024,

determinar el tamafio adecuado de inversiones, sin poner en peligro la viabilidad financiera

futura de Camposol. El resultado se muestra como en la tabla 40.
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6.5.5 Andlisis de sensibilidad

En este plan estratégico se evaltan los flujos proyectados en un escenario pesimista que
se estima un logro del 95% del cumplimiento de los objetivos del crecimiento de ventas en los
mercados metas (Estados Unidos, China y Unién Europea) como criterio de sensibilidad,
calculando al mismo tiempo los valores de la TIRE y el VANE, cuyos resultados se muestran
en la tabla 41.

Si en este escenario la empresa no llega a cumplir al 100%, pero si logra el <= 95% del
crecimiento de las ventas por los factores externos e internos de riesgos, entonces sigue
ganando, y mientras el porcentaje de cumplimiento esté mas cerca al 100%, ello seria mejor
para la empresa (ver tabla 41).

6.5.6 Conclusiones del analisis de Finanzas

Luego de haber realizado la interpretacion de estas evaluaciones financieras se define
que este plan estratégico genera valor, lo que se refleja en una TIRE > WACC; un VAN de

US$ 8 millones y una TIRE de 40.9%, entonces el plan es viable financieramente.

74



Tabla 36

Estado de resultados real del 2021 y proyectados del 2022 al 2024 en el escenario sin estrategia en millones de ddlares

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Tabla 37

Estado de resultados real del 2021 y proyectados del 2022 al 2024 en el escenario con estrategia en millones de ddlares

Nota: Elaboracién propia, 2022.

Tabla 38

Flujo de caja sin estrategia (en millones de délares)

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Tabla 39

Flujo de caja libre con estrategia (en millones de délares)

Nota: Elaboracion propia, 2022.

2021 2022 2023 | 2024
Ventas 343 357 371 386
Costo de ventas -162 -168 -175 -181
Uilidad bruta 182 188 197 205
Gastos operativos
- Gastos de administracion -24 -25 -25 -26
- Gastos de ventas -41 -42 -43 -43
- Depreciacion -19 -19 -19 -19
Utilidad operativa 97 103 109 117
Gastos financieros 4 4 3 1
Utilidad antes de Impuesto alaRenta | 102 106 112 118
Impuesto a la Renta -15 -16 -17 -18
Utilidad neta 86 90 95 100
EBITDA 116 122 128 136
EBITDA/ventas totales 33.9% | 34.1% | 34.5% | 35.1%
2021 | 2022 | 2023 | 2024
Ventas 343 371 400 432
Costo de ventas -162| -174( -184| -195
Uilidad bruta 182 197 216 [ 238
Gastos Operativos
- Gastos de Administracién -24 -24 -25 -26
- Gastos de Ventas -41 -40 -40 -40
- Depreciacion -19|1 -19 -191 -19
Utilidad operativa 97| 114 132 153
Gastos financieros -0 -0 -0 -0
Utilidad antes del Impuesto a la Renta 97| 114 132 153
Impuesto a la Renta -15 -17 -20 -23
Utilidad neta 83 97 112 130
EBITDA 116 | 133 151 172
EBITDA/ventas totales 33.9%| 35.9%)| 37.7%)] 39.7%
2021 2022 2023 2024
INGRESOS
Ingreso por ventas 343 360 378 397
EGRESOS
- Capital de trabajo -5 -5 -5 -5
Costos de produccion -162 -169 -174 -179
Gastos de administracion -24 -23 -24 -24
Gastos de ventas -41 -39 -38 -37
Impuesto a la Renta -15 -17 -19 -21
FC ECONOMICO 97 108 119 132
Financiamiento neto
- Préstamo 3
- Amortizacion de capital -1 -1 -1
- Intereses y otros -0.21 -0.14 -0.07
- Ahorro fiscal 0.03 0.02 0.01
FC FINANCIERO 100 107 118 131
2021 2022 2023 2024
INGRESOS
Ingreso por ventas 343 371 400 432
EGRESOS
Inversion -10
- Capital de trabajo -5 -5 -5 -5
Costos de produccion -162 -174 -184 -195
Gastos de administracion -24 -24 -25 -26
Gastos de ventas -41 -40 -40 -40
Impuesto a la Renta -15 -17 -20 -23
FC ECONOMICO 87 111 126 144
Financiamiento neto
- Préstamo 4
- Amortizacién de capital -1 -1 -1
- Intereses y otros -0 -0 -0
- Ahorro fiscal 0 0 0
FC FINANCIERO 91 110 125 143

75



Tabla 40

Flujo de caja incremental, TIR E y VAN E en millones de délares

INGRESOS
Ingreso por ventas
EGRESOS
Inversiones

- Activos

Costos de produccion
Gastos de administracion
Gastos de ventas
Impuesto a la Renta
FC ECONOMICO

2021 2022 2023 2024

10 22 35
-10

-5 -10 -16

-1 -1 -2

-1 -2 -3

-1 -1 -2

-10 3 7 12

FINANCIAMIENTO NETO
- Préstamo
- Amortizacién de capital
- Intereses y otros
- Ahorro fiscal

FC FINANCIERO

4
-1 -1 -1
-0 -0 -0
0 0 0

IR 15.00%

Kd 6.60%

COK 12.97%

WACC 10.03% Tasa requerida (Ks)
2021 2022 [ 2023 | 2024

FCE -10 3 7 12

FCF -6 2 6 11

TIRE 40.9%

VAN E 8

TIRF 62.0%

VAN F 9

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Tabla 41

Andlisis de sensibilidad en escenario pesimista (millones de délares)

Nota: Elaboracion propia, 2022.

88% 91% 95%
TIRE | 150% | 21.9% | 30.7%
VAN E 1 3 5
TIRF 25.2% 35.1% 47.5%
VAN F 2 4 6
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

El contenido central del mapa estratégico incluye el uso de activos intangibles
(aprendizaje y crecimiento) como capital humano. La empresa Camposol puede innovar y
establecer ventajas estratégicas y eficiencia (procesos internos), para que aporten valor
especifico al mercado (clientes), y asi obtener valor para el accionista (financiero).

El diagrama de causalidad de la estrategia ha sido elaborado mediante el analisis de la
interrelacion de estos cuatro niveles de objetivos y se presenta en la siguiente figura 6. Con
esta figura se elabora el cuadro de mando integral (Kaplan & Norton, 1996) con base en los

planes funcionales presentados en el capitulo VI, cuyo desarrollo se presenta en el anexo 5.
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Figura 6. Mapa estratégico

Mapa estratégico

Financiera

Clientes

Procesos internos

Aprendizaje y
conocimiento

Incrementar
las ventas

Lograr una alta tasa de satisfaccidn del cliente

*

Mejorar la eficiencia de las
operaciones de los productos
existentes.

Incrementar la capacidad productiva ~ Concienciar a los colaboradores en el uso 6ptimo de agua y energia.
mediante la participacion del volumen  Establecer alianzas con los proveedores que poseen certificaciones.

en toneladas de productos de Lograr 100% en el cumplimiento de las leyes de impuestos.
cultivadores de terceros. Posicionarse en los clientes como una empresa socialmente

responsable con todos los grupos de interés.

Mejorar el clima laboral e incrementar la productividad laboral de los colaboradores
Promover la igualdad de género y diversidad de trabajadores

Nota: Adaptado de The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, por Kaplan & Norton, 1996.
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Capitulo VIII1. Conclusiones y recomendaciones

8.1 Conclusiones

e El anélisis externo e interno indica que la empresa aprovechandose de las oportunidades y
fortalezas puede reducir las amenazas y debilidades.

e Aprovechando la fuerte tendencia del crecimiento sostenible del consumo mundial de los
productos frescos, la empresa puede seguir aumentando la base de clientes, para asi ganar
la participacion de mercado mediante la penetracion del mercado del afio 2022 al 2023, y
el desarrollo de mercado en el afio 2024 con la finalidad de lograr una presencia geografica
diversificada a nivel mundial. Al mismo tiempo, la cartera adecuada de productos
diversificados permite a la empresa a aprovechar de forma significativa la oportunidad del
mercado no explotado al 100%.

e Contando con la implementacion efectiva de la estrategia de la integracion vertical, la
empresa posee ventajas competitivas suficientes para prolongar el éxito del negocio.

e El cumplimiento de los objetivos de los planes funcionales mediante las acciones
estratégicas garantiza la continuidad del agronegocio hasta el afio 2024.

e Al efectuar la evaluacién financiera de la empresa, comparando el plan con y sin estrategia,
se puede sacar la conclusion de que este planteamiento estratégico genera valor agregado
mayor para todos los grupos de interés.

8.2 Recomendaciones

e Se recomienda seguir haciendo el monitoreo de la tendencia de los mercados
internacionales para mejorar el portafolio de productos y tener una solida gestion del
equipo, de esta manera se pueden aprovechar al maximo las oportunidades y seguir

cuidando de las fortalezas identificadas para enfrentarse las amenazas
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La implementacién efectiva de este plan requiere de los esfuerzos de todo el personal de la
empresa, para lo cual se recomienda comunicarlo de manera fluida para que todos los
involucrados estén alineados de corazén y mente con dicha propuesta estratégica. Ademas,
se debe revisar periddicamente el cumplimiento de los planes funcionales debido a que las
incertidumbres de cualquier ambito podrian afectar la implementacion de este
planteamiento estratégico.

Se recomienda que la empresa siga optimizando todos sus esfuerzos en la distribucion
internacional, ofreciendo sus productos hasta en los supermercados.

Se recomienda revisar anualmente la planificacion financiera para que las acciones
estratégicas cumplan su rol y funcién para lograr los objetivos especificos de cada plan
funcional y la responsabilidad social corporativa.

Se recomienda que el Comité de Estrategias revise constantemente las variables externas y
los factores internos que pueden afectar al plan estratégico y, de esta manera, evitar que

afecte la salud financiera de la empresa.
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Anexo 1. Rendimiento promedio por hectarea de tonelada

Nota: Adaptado de Estados financieros de la empresa Camposol 2021, por Camposol, 2022a.

Anexo 2. indicadores claves de la situacion financiera de la empresa

Rendimiento promedio por hectanera de tonelada
Camposol (Per) México|Estados Unidos | Resto del mundo
2020 |2018y 2019 2018 y 2019
Aréndanos 12.0 16.1 11.2 7.0 6.4
Paltas 13.5 14.9 10.6 6.8 9.8
Mandarinas 29.6 41.9 14.7 29.5 12.8
Mangos 28.0 17.8 10.7 24.4 10.0
Uvas 34.7 28.0 10.7 24.4 10.0
Indicador 2018 2019 2020 2021
Ventas (millones de dolares) 368.4 455,4 326.6 343.2
EBITDA 34.00% 33.00% 36.80% 34,0%
Saldo de caja de US$ (millones) 34,3 40,9 27,8 34

Nota: Adaptado de Estados financieros de la empresa Camposol 2021, por Camposol, 2022a.

Anexo 3. Estacion de cosecha de cada linea de producto

Calendario de produccién del portafolio de productos diversificados de Camposol
Linea de producto Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto |Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre
Arandano (Pert) X x x x x x
Aréndano (México) X x X x x x x x
Palta (Pert) X x x
Palta (Colombia) X X X X x % *
Mandarina (Pert) x X X x x
Mango (Per() X X x x
Uva (Per() X x x

Nota: El periodo anual de cosecha de cada linea de producto varia debido al clima y los demas factores.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 4. Posicionamiento de marca Camposol

Consumidor
Meta

Familias

Impresion del
consumidor

El consumidor

solia comparar
los productos
frescos

Estado de las
necesidades del
consumidor

Necesidad de
alimentar con
inocuidad

Conjunto de
productos
competitivos
Productos
e.m-'am&as
frutas

Nota: Adaptado de Direccién de Marketing, por Kotler & Keller, 2016.

Anexo 5. Cuadro de Mando Integral

Calidad

Trazabilidad

]

Experiencia

Q“nms de parfdeo

social
corporativa

roductos frescos

Verticalmente

integrada

alores/Personalidad/Caracte

Justificadoreg

marca

Suminstrar

y saludables

Precio

Buenas »
Ubicacion practicas Peroepclo.n del
sostenibles consumidor
/‘a Camposol me da
buena salud
Portafolio esperada al
comprar productos
i iz saludables
productos

Y] 2
Untog g giferen®

Produccidn y

logotipo
asociado con
verde y camp

Percepcion del

distribucion q
directa a gran consumidor
escala S
D
e

‘op;
‘eqy 1aad
9es de ejecucion | 1dentid?

Camposol me da
buena salud

esperada al
comnrar nroductos

The Balanced ScoreCard
Perspectiva Peso Objetivos Indicador de Resultados Meta Iniciativa estratégica Area responsable
Incrementar el margen EBITDA/VENTAS Porcentaje de EBITDA/ ventas Al 2024, alcanzar 40% Participacion en las ferias para hacer reconocer la marca Camposol Finanzas
Financiera 20% Aumentar ingresos provenientes de ventas Incrementar el crecimiento anual de ventas Al 2024, alcanzar US$ 457 millones Programa de comunicacion y publicidad, nuevas oficinas Marketing-ventas
Lograr al 100% en el cumplimiento de las leyes de Porcentaje de cumplimiento con los impuestos Al 2024, alcanzar 100 % de pago BExpansion de la presencia geogréfica y nuevas canales de ventas Finanzas
impuestos
Aumentar satisfaccion del cliente mediante la Porcentaje de clientes altamente satisfechos Al 2024, alcanzar 85% del indice de Compra de datos para el analisis Marketing-ventas
atractiva propuesta de valor satisfaccion
Cliente 20% |Posicionarse en los clientes que la empresa es indice de la satisfaccion mediante encuestas a los Al 2024, alcanzar 95% Supervisado por Responsabilidad Social Corporativa Marketing-ventas
socialmente responsable con todos los grupos de clientes
interés
Consolidar la eficiencia de las operaciones de Tasa de mantener una desviacion de +/-5% sobre el total [Al 2024, alcanzar 95% Mantener el riego tecnificado y automatizado y el sistema de monitoreo de  [Operaciones
productos frescos existentes de costos y gastos anuales presupuestados la calidad
Invertir en tecnologias como riego por goteo para la optimizacion del Operaciones
rendimiento de los cultivos.
Mejora continua del control biol6gico de plagas y enfermedades Operaciones
Servicios de auditoria: Cumplir con las buenas practicas de las Operaciones
certificaciones
Mantener la infraestructura agricola Operaciones
Invertir en tecnologias post cosecha para la conservacion de las frutas Operaciones
frescas
Procesos internos | 40% Mejora continua en la inversién en la automatizacién y la modernizacién de |Operaciones
las plantas de procesamiento.
Mejorar la eficiencia en la cadena de suministro. Operaciones
Mantenimiento de activos bioldgicos Operaciones
Compra de materiales y suministros Operaciones
Servicios publicos Operaciones
Invertir en tecnologia conformada por los sistemas de informacién bien Operaciones
optimizados
Incrementar la participacion del volumen en Porcentaje de la participacion de cultivadores de terceros |Al 2024, alcanzar 21% Establecer especificaciones, ayudar a certificar a todas las areas y facilitar  |Operaciones
toneladas de productos de cultivadores de terceros |/ total de toneladas de ventas las herramientas
Establecer alianzas con los proveedores que poseen |[Proporcién de proveedores que han pasado la Al 2024, alcanzar 45% Supervisado por Responsabilidad Social Corporativa Reponsabilidad social y
homologaciones y certificaciones certificacion del sistema de gestion ambiental 1SO14000 Operaciones
Aprendizaje y Mejorar el clima laboral e seguir incrementando la Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores Al 2024, alcanzar 95% Programas para el desarrollo y la retencién del talento, capacitacion, Recursos Humanos
productividad laboral de los colaboradores reconocimiento, mejora continua
20% Promover la igualdad de género y diversidad de los  |Porcentaje minimo de trabajadoras/ total de trabajadores |Al 2024, alcanzar 45% Supervisado por Responsabilidad Social Corporativa Recursos Humanos
trabajadores
Concienciar a los empleados el uso 6ptimo de aguay |indice de satisfaccién mediante encuestas a los Al 2024, alcanzar 95% Programa de capacitaciones Recursos Humanos
conocimiento energia empleados y el examen

Nota: Adaptado de The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, por Kaplan & Norton, 1996.
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