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Resumen ejecutivo

Camposol es una empresa agroexportadora, principalmente de frutas y vegetales, que desarrolla
el modelo de comercializacion negocio a negocio (Business to Business o B2B) al distribuir sus
productos a empresas mayoristas y minoristas. Estas empresas, a su vez, expenden dichos

productos alimenticios al consumidor final en los Estados Unidos (EE. UU.), Europa y Asia.

Del analisis externo, se identifica que tanto la coyuntura local como internacional es favorable a
la empresa. A nivel local, se cuenta con una economia estable y un ambiente positivo para los
negocios; ademas, el Gobierno impulsa la actividad agricola y agroindustrial. En el ambito
internacional, se prevé que continue la tendencia del consumidor por una alimentacion saludable

y el crecimiento de la economia mundial.

Asimismo, del analisis de la matriz de perfil competitivo, se identifica que Camposol ha
desarrollado factores competitivos importantes en comparacion con sus principales competidores;
tales como: un buen nivel de productividad y costos, asi como la integracion vertical y el uso

intensivo de tecnologias que favorecen la calidad del servicio.

Del analisis interno, la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) permite identificar que
Camposol es competitiva en el mercado y tiene capacidad de valerse de estas fortalezas para sacar

provecho de las oportunidades del entorno.

De la matriz VRIO se distingue que la Gerencia experimentada y enfocada en productos
saludables, la fortaleza comercial y la excelencia operacional son capacidades y recursos que han
contribuido a generar una ventaja competitiva sostenible de la empresa en el mercado. Esto, a su
vez, le ha permitido optimizar sus costos operacionales, construir sus propios canales de

distribucion y, asi, potenciar la venta directa a los minoristas.

Sobre la base del andlisis mencionado, se propone que la estrategia genérica para Camposol sea
la de liderazgo en costos, como resultado de su productividad, que le permite absorber sus costos

fijos de manera eficiente.
El presente plan estratégico plantea una ligera modificacion en la mision de Camposol, al agregar

una de sus fortalezas: la tecnologia eficaz, caracteristica presente de forma relevante en sus

operaciones de cultivo y distribucion.
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El alineamiento de las estrategias con los objetivos, con base en las matrices FODA, PEYEA,
Interna y Externa, y Ansoff, permite seleccionar para Camposol la estrategia de penetracion en el
mercado de los EE. UU. y Europa, y de desarrollo del mercado de China. Para ello, la empresa
debe continuar con el mejoramiento de su productividad y ampliar su capacidad de produccion

con el fin de lograr continuidad en la oferta de productos.

Las inversiones propuestas en el presente plan estratégico se concentran en la unidad de negocios
de frutas y vegetales, especificamente en el negocio de paltas y arandanos. El hecho de ser
productos que vienen experimentando una fuerte demanda a nivel global, le permitira a Camposol

acompafiar este crecimiento, asi como lograr una mayor penetracion y desarrollo del mercado.

En esa direccion, se propone una inversion de US$ 118,8 millones en nuevos campos de cultivo
para incrementar la capacidad de produccion de paltas y arandanos. Los indicadores financieros
de esta inversion son favorables en los tres escenarios analizados: pesimista, moderado y

optimista.
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Introduccion

Desde la década de 1990, la agroindustria en el Perti viene creciendo de manera sostenida, como
consecuencia de la gran demanda de frutas y vegetales en el mundo. Asi como, por las ventajas
que otorgaba la ley de promocion de la agricultura y los proyectos de irrigacion, que convirtieron

la costa norte en un centro agricola muy importante para la economia peruana.

Ante este entorno, Camposol se convirtié6 en uno de los principales agroexportadores de frutas,
verduras y productos marinos. Ademas, la empresa establecio oficinas comerciales en los EE. UU.

y Europa, permitiéndole estrechar las relaciones comerciales con los supermercados.

En este contexto, el presente documento tiene como objetivo el desarrollo de un plan estratégico
para Camposol en el periodo 2017-2024, identificando, en su primer capitulo, los principales
problemas que enfrenta la empresa en el afio 2016 y planteando recomendaciones, a corto y largo

plazo, que contribuyan a su crecimiento sostenido.

En el segundo capitulo se evalta el proceso de internacionalizacion, desde las exportaciones hasta
la inversion extranjera directa, con el establecimiento de oficinas comerciales y centros de
distribucion. El tercer capitulo cubre el analisis externo, utilizando el modelo CAGE, PESTEG,
las 5 fuerzas de Porter, la matriz de perfil competitivo y la matriz de evaluacion de factores

externos (EFE).

La estrategia genérica se define en el capitulo cuatro, a partir del analisis de las areas funcionales
(AMOFHIT), la matriz EFI y la matriz VRIO. Asimismo, en el capitulo cinco se definen los

objetivos estratégicos, alineados con la vision y mision.

El capitulo seis evalua la seleccion de la estrategia, utilizando las matrices FODA, PEYEA, IE,
McKinsey y Ansoff; y se alinean los objetivos y las estrategias. Tanto la evaluacion de los planes
funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas, como del plan de

responsabilidad social empresarial, se realiza en el capitulo siete.

En el capitulo ocho se propone el mapa estratégico, se definen las iniciativas y los indicadores de

gestion para el control de desempefio.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones propuestas.



Capitulo I. Identificacion del problema

Sobre la base de la informacion publicada por Harvard Business School, por el caso Camposol
(Bell y Kindred 2016), a continuacion, se describen las condiciones generales, el perfil estratégico

y la identificacion del problema por el que atravesaba la empresa en el afio 2016.

1. Consideraciones generales

Camposol es una empresa agroindustrial constituida en el afio 1997, por el empresario venezolano
Luis Gonzélez, que inicid sus operaciones con cultivos de esparragos, convirtiéndose afios mas
tarde en uno de los mayores exportadores de este producto. Luego del0 afios de iniciados estos

cultivos, Gonzalez decidio vender la empresa a la familia Dyer.

Con la venta de Camposol a la familia Dyer en el afio 2007, se inicid una transformacion de la
empresa, orientada a la diversificacion y creacion de nuevas unidades de negocios: la de frutas y
vegetales, la de mariscos; y, posteriormente, la unidad de comercializacion, con el fin de lograr
su integracion vertical hacia adelante. Los eventos mas relevantes de Camposol se pueden

apreciar en el anexo 1.

La evolucién favorable de Camposol se debe, principalmente, a las oportunidades del macro y
microentorno que la empresa supo aprovechar; asi como a los esfuerzos realizados para evitar

quedar expuesto a las amenazas del entorno.

Entre las oportunidades, cabe resaltar que Camposol tomo ventaja de la alta demanda de productos
alimenticios saludables en el ambito mundial. Estas nuevas preferencias del consumidor se
reflejaron en las tasas de crecimiento per cépita de frutas y verduras en el Gltimo quinquenio,
equivalentes a 16%, permitiéndole a la empresa diversificar su portafolio de productos para

incursionar no solo en vegetales, sino en frutas y mariscos.

Ademas, la empresa supo aprovechar los tratados de libre comercio con los EE. UU., Europa y
China para llegar a esos mercados de destino libres de aranceles. También tomo ventaja de la ley
de promocion agraria con beneficios tributarios y flexibilizacidon laboral; asi como del efecto
invernadero del clima de la costa norte del Perti y del proyecto de irrigacion Chavimochic, que

impactaron favorablemente en el costo de la mano de obra.



Por otro lado, entre las amenazas del entorno que Camposol ha sabido sortear, tenemos al
empoderamiento de las centrales sindicales en el Pert, que no ha impactado en la empresa por
mantener un clima laboral armonioso y con un gran sentido de pertenencia de sus trabajadores.
Las inversiones en investigacion y desarrollo le han permitido a la empresa estar un paso adelante
de las regulaciones ambientales del pais y de las exigencias de los clientes, logrando productos

de alta calidad, reconocidos en el mercado.

La evolucion del negocio fue favorable y progresiva, pero ante la gran demanda de productos
alimenticios, el equipo gerencial se plantea ciertas interrogantes sobre la estrategia por seguir,
tales como: ;cuan rapido podria diversificarse y producir fuera del territorio peruano?, ;hasta qué
punto deberia llegar Camposol con su modelo de distribuidor?, ;debe tomarse un tiempo para
redefinir sus capacidades comerciales y aumentar fuentes de terceros o acelerar el abastecimiento
para penetrar en los actuales mercados y desarrollar el mercado chino? y, por ultimo, jen qué

momento la empresa deberia considerarse una compaifiia de arandanos?

Las alternativas mencionadas se analizaran en el presente trabajo de investigacion, para poder

recomendar la solucion mas factible y viable para la empresa.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Desde el afio 2009, dos afios después de ser adquirida por Samuel Dyer, la empresa ha estado en
constante transformacion. Inicid el proceso de internacionalizacion con exportaciones de frutas,
vegetales y mariscos, a través de intermediarios (brokers), realizando alianzas estratégicas con
empresas que tienen experiencia en el rubro y, luego, abriendo oficinas comerciales en los EE. UU.
y Paises Bajos, con el fin de integrarse verticalmente hacia adelante y tener mayor acercamiento a

las cadenas de supermercado (minoristas).

La empresa Camposol comercializa sus productos mediante el modelo negocio a negocio
(Business to Business o B2B) y, como parte de su transformacion, ha cambiado hasta dos veces
sus principales productos, de esparragos a paltas y luego a arandanos, pasando de manera
progresiva de productos envasados a productos frescos. Asi, Camposol ha desarrollado los
mercados de los EE. UU. y Europa; principalmente con paltas y arandanos, cuyas tasas de
crecimiento per capita eran muy atractivas para la empresa. Asimismo, incursionaron en la

exportacion de estos frutos al mercado asiatico.



Camposol establece su estrategia de liderazgo en costos, basada en productividad, y complementa
su servicio con una excelente calidad de productos, convirtiéndose en un proveedor referente de
productos alimenticios saludables, logrando un acercamiento mas estrecho con los supermercados,

que han reconocido a la empresa como uno de los mejores proveedores de alimentos.

El crecimiento sostenido de las ventas de Camposol es el resultado de la combinacion del incremento
de la demanda y su excelente posicion para utilizar sus ventajas competitivas y fortalezas, con el fin

de aprovechar las oportunidades del entorno, superar debilidades y evitar las amenazas.

Camposol fue una de las empresas que se adaptd rapidamente a los cambios de preferencias del
mercado global, logrando exportar casi 100.000 toneladas entre frutas, vegetales y mariscos en el

2015, convirtiéndose en uno de los principales agroexportadores del pais.

El resultado del analisis de los factores internos y externos nos indica que la empresa deberia
optar por una estrategia intensiva, con una penetracion agresiva de mercado, el desarrollo de
nuevos mercados, el desarrollo de productos, integracion vertical y estrategia de diversificacion.

Estas estrategias se evaluaran en el presente trabajo.

El presente plan estratégico se concentrara en el analisis de la unidad de negocios de frutas y
vegetales. Ademas, se enfocara en sus principales productos: la palta y el arandano, cuyas tasas
promedio anual de crecimiento esperado para los proximos 5 afios son: 8.4% y 7.3%,

respectivamente.

3. Definicion del problema

El problema principal de Camposol, en el afio 2016, es la restriccion de su capacidad productiva
para mantener y aumentar su participacion de mercado de paltas y arandanos a nivel global. Esta
situacion es consecuencia de la falta de planeacion y prevision de inversiones a largo plazo, para

ampliar su capacidad productiva, con el fin de acompaiiar el ritmo de crecimiento de la demanda.

Ademas, en dicho afio, la empresa afronta otros problemas:

e Ventanas de produccion: de paltas, solo de abril a agosto; y de arandanos, solo de agosto a abril.

e Lanecesidad de comprar frutas a terceros, para cubrir de manera parcial la demanda, afecta

su rentabilidad y, eventualmente, podria alterar la calidad de sus productos.



e Merma de productos en los procesos de cosecha, transporte y empaque.

¢ Elincremento del costo de la mano de obra, debido al costo derivado de transportar al personal
a los cultivos.

e Carecer de centros de maduracion, por lo que se ve obligado a alquilar estas facilidades, lo

cual impacta en la distribucion de sus productos y afecta sus margenes de rentabilidad.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Después de analizar los antecedentes y el perfil estratégico de la empresa, asi como identificar el

problema de Camposol, se procedera a describir el enfoque y la solucion prevista para el presente caso.

4.1 Enfoque

Camposol debera enfocarse en la penetracion de los mercados de los EE. UU. y Europa, asi como
en el desarrollo del mercado de China, apoyado en la comunicacion de marketing que mejore el
posicionamiento de sus productos por su calidad. Para ello, la empresa debe ampliar la capacidad
de produccion de paltas y arandanos; optimizar su productividad en las actuales areas de cultivo,
mediante un continuo proceso de investigacion y desarrollo; y afianzar la integracion vertical

hacia adelante, con la implementacion de una oficina comercial en China.

4.2 Descripcion de la solucion prevista

En el corto plazo, Camposol deberia reducir el nivel de mermas de sus cultivos de frutas y
vegetales, reducir el nivel de inventario de arandanos y realizar compras a terceros para cubrir la
demanda del mercado. Todo esto apoyado en capacitacion del personal en los procesos de

cosecha, transporte y empaque, acompafado de campafias de promocion y publicidad.

La empresa, a fin de resolver el problema a largo plazo, debera iniciar la ampliacion de su
capacidad de produccion en el afio 2017, adquiriendo nuevos terrenos para el cultivo de paltas en
Colombia, lo que le permitird producir paltas Hass durante todo el ano. Asimismo, debera
aprovechar las 1.000 hectareas (ha) de terreno disponibles en la regiéon Chao para ampliar las

plantaciones de arandanos.



Las ampliaciones de cultivo de paltas y arandanos demandaran una inversion de US$ 118,8
millones, que no solo permitird a Camposol crecer al mismo ritmo de la demanda global, sino

también ganar participacion de mercado de manera progresiva.

Con el fin de acelerar el proceso de desarrollo del mercado en China y fortalecer los lazos
comerciales con sus clientes en dicho pais, Camposol debera abrir una oficina comercial en

Shanghai, para reducir distancias culturales y preferencias de consumo.

La adquisicion de terrenos para ampliar areas de cultivo implicara nuevas contrataciones de
personal, quienes deben ser capacitados en el marco de su programa de capacitacion y desarrollo
del personal, integrado con el codigo de ética, con el objetivo de contribuir a un buen clima

laboral.



Capitulo II. Internacionalizaciéon

1. Antecedentes

Camposol es una empresa agroindustrial que inicid sus operaciones en 1997, en la region de La
Libertad, liderada por el empresario venezolano Luis Gonzalez, quien confiado en el suministro
de agua del proyecto Chavimochic adquiri6é, mediante subasta publica, 25.000 ha de terrenos para
campos de cultivo, estableciendo su sede central en el complejo industrial de Chao, ubicado en la

provincia de Viru.

Con plantaciones de 3.000 ha de esparragos blanco, a fines de 1999, comenzo sus exportaciones
de este producto, en un inicio, a Espafia, luego a otros paises de Europa y, después, a los EE. UU.
En paralelo, la empresa cultivo 800 ha de paltas y desarrollé granjas de camar6on en Tumbes, que

lograron exportar, en el afio 2010, a través de intermediarios.

Los tratados de libre comercio con los EE. UU., la Union Europea y China, asi como la Ley que
aprueba las Normas de Promocion del Sector Agrario!, el desarrollo del proyecto Chavimochic y el
crecimiento sostenido de la demanda de frutas y vegetales a nivel global, permitieron, a
emprendedores visionarios, el desarrollo y crecimiento de la agroexportacion. Este sector se ha

convertido en una de las principales fuentes de empleo en el Pert, por ser intensivo en mano de obra.

En el afio 2007, Camposol se vendio a D&C Holding, empresa de la familia Dyer, luego la empresa
se registrd en el mercado bursatil de Noruega (Bolsa de Oslo) y tomaron un préstamo de US$ 65
millones para expandir sus campos de cultivo de esparragos. Poco después de la adquisicion
enfrentaron una crisis financiera, como consecuencia de la caida de precios de los esparragos, razén

por la cual se vieron obligados a refinanciar la deuda, reducir costos y capital de trabajo.

Ante esta crisis, el equipo gerencial decidié diversificar su produccion y extendieron sus
plantaciones de palta Hass, producto que empezd a exportarse a Europa en el afio 2010 y luego a
los EE. UU. La ventana de cosecha y comercializacion de la palta Hass se concentra en los meses
de abril a agosto, estacion en la cual México, el primer exportador de paltas, reduce su cosecha del

producto y Camposol puede beneficiarse con mejores precios, al colocarlas en el hemisferio norte.

' Ley 27360 del 30 de octubre de 2000.



En el afio 2008, ademas del desarrollo del mercado de paltas, incursionaron en otras plantaciones,
tales como: uvas rojas de mesa, mangos, mandarinas y otras frutas. En todo este proceso de
diversificacion de sus productos, en el afio 2011, decidieron iniciar los cultivos de arandanos de
la variedad Biloxi y, a finales del afio 2013, realizaron sus primeras exportaciones comerciales
con muy buena aceptacion del mercado europeo, norteamericano y asiatico. Asi, se convirtieron

en el tercer mayor exportador de arandanos en el afio 2016, después de Chile y los Paises Bajos.

Sin embargo, en dicho aifo, Camposol decidié descontinuar sus operaciones de esparragos por
bajos margenes y bajo valor agregado. Asimismo, decidié enfocarse en productos frescos y

congelados, dejando de lado la produccion en conservas, reduciendo el consumo de combustibles.

2. Descripcion y analisis de las estrategias actuales

En un inicio, las exportaciones de esparragos constituian su estrategia de internacionalizacion,
por medio de mayoristas. Sin embargo, luego optd por establecer alianzas estratégicas en
Latinoamérica, con productores con gran experiencia y cobertura en los mercados mas
importantes del mundo, convirtiéndose en el mayor exportador de esparragos. Afios después
emplearon la misma estrategia con las exportaciones de paltas y arandanos, logrando posicionarse
como uno de los principales exportadores a nivel mundial, contribuyendo a que Peru se convierta
en el tercer mayor exportador de dichos productos, como se muestra en el anexo 2. Estas alianzas
estratégicas se utilizan como apalancamiento para reducir las distancias culturales, geograficas y

preferencias del consumidor.

Con la incorporacion de Jos¢ Gomez en el equipo gerencial, en el afio 2011, identificaron que sus
productos habian adquirido muy buena reputacion en el mercado, pero alin carecian de una
estrategia de comercializacion. Para reducir esta brecha, mejoraron los tiempos de entrega de los
productos y estrecharon las relaciones comerciales con los minoristas. Luego, Camposol cambio
la estrategia con base en sus exportaciones y decidi6 integrarse verticalmente, abriendo una
oficina comercial en Rotterdam, como Camposol Europa, y después una oficina en Fort
Lauderdale, como Camposol Fresh, en el afio 2015. Esto le ha permitido distribuir los productos
de manera directa a sus clientes y mejorar la relacion con los supermercados, tales como:

Walmart, Cotsco, Sam’s Club y Publix, entre los principales.

Ademas, por la estrategia de innovacion continua de la empresa, que le permitid obtener niveles

importantes de productividad, y la publicacion anual de sostenibilidad, alineada al Global Reporting



Initiative (GRI), obtuvo las siguientes certificaciones: BSCI, Global Gap, IFS, HACCP, BRC y
BASC, entre otras. Esto se convierte en una ventaja competitiva, con una propuesta de valor tnica,

y le permite adquirir prestigio y reconocimiento por parte de los minoristas globales.

Otra de las estrategias de Camposol consistid en establecer una oficina comercial en China, pais con

1.379 millones de habitantes, convirtiéndolo en un importante mercado potencial (World Bank s. f.).

La empresa también tiene como estrategia la identificacion de otras fuentes de abastecimiento,
con el fin de asegurar el suministro de paltas a sus clientes durante todo el afio, considerando que,

en la actualidad, la ventana de produccion de paltas es de solo cinco meses al afio en el Peru.

3. Conclusiones iniciales

El incremento sostenido de la demanda de productos naturales comercializados por Camposol se
refleja en el crecimiento del consumo per capita de frutas y vegetales en los EE. UU. y Europa,
debido a las propiedades nutricionales de estos productos. Esto ha permitido que la empresa se

convierta en una de las principales agroexportadoras en importantes plazas comerciales.

El crecimiento y el desarrollo de las operaciones de Camposol tiene como base la ampliacion
progresiva de su capacidad de produccion y el mejoramiento de la productividad, pero no fueron
suficientes para ir al ritmo del crecimiento de la demanda. Asimismo, las certificaciones y los
programas de sostenibilidad ayudaron en el desarrollo de su integracion vertical hacia adelante,

logrando asi proveer de un mejor servicio a sus clientes.

Con la experiencia de penetracion en los mercados de Europa y los EE. UU., la empresa tiene una
importante oportunidad para desarrollar el mercado en China, repitiendo el mismo modelo: abrir
una oficina comercial junto con socios estratégicos que contribuyan en el mercadeo de sus

productos, para reducir las distancias culturales, costumbres, idiomas y patrones de consumo.

Las proyecciones de demanda de frutas y vegetales en el mundo son atractivas para la
agroindustria peruana y para Camposol. Sin embargo, con el fin de obtener un alineamiento con
el comportamiento de la demanda y evitar un déficit en la capacidad de produccion, la empresa
debe revisar su analisis situacional para identificar sus fortalezas y debilidades en el marco de las
oportunidades y amenazas del mercado, su propuesta de valor y la estrategia mas apropiada por

desarrollar, lo cual se analiza en los siguientes capitulos.



Capitulo III. Analisis externo

1. Internacionalizacion: el modelo CAGE

El modelo CAGE (Ghemawat 2001) permite estimar las distancias culturales, administrativas,
geograficas y econdmicas entre el pais de origen de la empresa y los potenciales paises de
internacionalizacion. Asi, se analizaran las distancias entre el Perq, los EE. UU., Europa y Asia,
regiones con las cuales Camposol ya tiene relaciones comerciales, con el objeto de determinar si

existe espacio para mejorar el modelo de negocio que viene desarrollando (ver tabla 1).

Tabla 1. Aplicacion del analisis CAGE

Distancias Analisis

Culturales e El intercambio cultural entre el Perti y los EE. UU., y el idioma inglés, no
configuran distancias culturales importantes.

e Con China, si existen diferencias importantes: el idioma, la cultura y las normas
sociales".

Administrativas (e Tratados de libre comercio con los EE. UU., Europa y China.

e Diferencias monetarias importantes con las tres regiones de comercializacion, el
dolar estadounidense, el euro y el Renmimbi (yuan).

e Gobierno chino socialista, con caracteristicas chinas, imprime estabilidad politica.

Geograficas e La distancia geografica es amplia con las tres zonas comerciales. La diferencia
horaria implica un reto para Europa y China.
Econdémicas e Los EE. UU. y Europa tienen modelos econémicos similares al peruano, economias

de mercado abiertas a la inversion extranjera.

® Proyecciones de crecimiento (producto bruto interno) conservador para las 2
regiones, del orden de 2% y 2,5%; mientras que Pert se proyecta a 3% para los
proximos afios.

e China sigue siendo una de las economias con mayor crecimiento, teniendo como su
principal motor el consumo interno.

1/: “Los latinoamericanos prestan mas atencion a su felicidad personal, mientras que la mayoria de los chinos valora
mas la eficiencia” (Wu, 2011).
Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Ghemawat, 2001.

Se puede concluir que, en general, existe una importante distancia en diversos factores entre el Pert
y las zonas donde Camposol coloca sus productos. Por esta razon, se considera acertado que la
empresa haya establecido oficinas comerciales tanto en Fort Lauderdale como en Rotterdam, y tenga
planes de constituir una oficina en China, como una manera de acortar dichas distancias y reaccionar

de manera rapida ante cualquier potencial oportunidad que pueda surgir en sus operaciones.

2. Analisis del entorno general (PESTEG)
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Se analizara el macroentorno identificando variables exdgenas que podrian transformarse en
oportunidades o amenazas en el desarrollo de la empresa. Asi, es importante analizar las variables
politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas, ecoldgicas y globales, con el fin de definir
estrategias que aprovechen las oportunidades y permitan administrar el riesgo de las amenazas.
2.1 Entorno politico

A continuacion, en la tabla 2 se muestra el entorno politico.

Tabla 2. Entorno politico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Tratados de libre comercio Atraccion de inversionistas, Incremento de las exportaciones (0)
(TLC) (Magallanes 2016) sobre todo en la agroindustria. | no tradicionales.
Reciente gobierno electo, Seguridad juridica abre las Modelo de libre mercado y (0)
promercado (Torres 2016) puertas a la inversion. pro-inversiones foraneas.
Gobierno sin apoyo del Escenario complejo para la Oposicion frenaria las medidas A
Congreso (BBC 2016) gobernabilidad. para reactivar la economia.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Fahey y Narayanan, 1986.

La administracion Kuczynski (PPK) promovera alianzas internacionales y tratados de libre
comercio (Redaccion Gestion 2016, 30 de junio), que contribuirdn a la recuperacion econdmica,
pero tendra que buscar consensos en el Congreso con otras bancadas para lograr sus objetivos. En
conclusion, el reto de gobernabilidad del Ejecutivo es una amenaza, porque se prevé dificultades

en alcanzar la estabilidad social y economica del pais.

2.2 Entorno econémico

Las principales variables que configuran el entorno econdmico se presentan en la tabla 3.

Tabla 3. Entorno econémico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Indicadores macroeconémicos No se prevé ajustes Promueve la inversion de o
estables (INEI 2017) econdmicos contractivos. largo plazo.
Mercado cambiario incierto (BCRP Volatilidad cambiaria. Impacto en la A
2016) rentabilidad.
Promocion agraria, Ley 27360 Interés para la inversiony | Beneficios tributarios y o
(Congr. Pert1 2000, 30 de octubre) desarrollo agroindustrial. laborales.
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Fahey y Narayanan, 1986.

El entorno econdmico es favorable para Camposol. El Pert goza de estabilidad econdmica, luego

de un sostenido manejo responsable de la politica fiscal y monetaria®, tasas bajas de inflacion y

reduccion del riesgo pais, convirtiéndolo en un mercado atractivo para la inversion extranjera. El

sector agroindustrial no ha sido ajeno a las buenas politicas ptiblicas, la Ley de Promocion Agraria

otorga beneficios tributarios y de flexibilidad en las contrataciones laborales hasta el afio 2021.

2.3 Entorno social

En la tabla 4 se presentan las variables del entorno social.

Tabla 4. Entorno social

(Congr. Pert 2003, 30 de setiembre)

laboral.

inversion.

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Agroindustria intensiva en mano Contribucion a la generacion | Incremento de la poblacion (0)
de obra (FAO 2013) de empleo formal. econdmicamente activa (PEA).
Inseguridad ciudadana (Congr. Pert | Poco atractiva para los Limita el dinamismo en las A
2003, 11 de febrero) inversionistas. inversiones.

Empoderamiento de los sindicatos Incremento del costo Menos atractivo para la A

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Fahey y Narayanan, 1986.

La agroindustria contribuye, en forma importante, a la generacion de empleo; sin embargo, los

factores sociales relevantes no se han resuelto y representan un riesgo de resurgimiento de

demandas y movimientos sociales complejos. Esto constituye una amenaza significativa en el

periodo de analisis.

2.4 Entorno tecnologico

Las variables del entorno tecnologico se muestran en la tabla 5.

Tabla 5. Entorno tecnoléogico

tecnologias (PCM 2016)

agricolas.

continua y sostenible.

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Competitividad Mejora en el ranking (de 92 a 88). | Mejora posicionamiento. (0)
tecnologica (SIN 2015)

Acceso a nuevas Tecnologia en buenas practicas Capacitacion e innovacion O

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Fahey y Narayanan, 1986.

2 Crecimiento a tasas del 6% en la década pasada y 3%, en la actualidad.
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La adopcion de tecnologias a nivel de cultivo, empaque y procesos logisticos son pilares que han

impulsado la competitividad del sector agroindustrial, basado en la politica nacional para el

desarrollo de la ciencia, tecnologia e innovacion tecnologica en el afio 2016.

2.5 Entorno ecologico

A continuacion, se presentan las variables del entorno ecoldgico (ver tabla 6).

Tabla 6. Entorno ecolégico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Ubicacion geografica Efecto invernadero. Productos en contra estacion. 0]
(ProInversion s.f.)
Proyecto Chavimochic (Gobierno Proyecto de irrigacion. Abastecimiento de agua. (0]
Regional de La Libertad 2016)
Fenémeno de El Nifio (FEN) Potenciales Riesgo del FEN. A
(Takahashi 2016) inundaciones.
Nuevas regulaciones (Minam 2017) | Regulaciones ambientales. | Implicancias en costos. A

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Fahey y Narayanan, 1986.

Debido a sus caracteristicas geograficas, el Perti es considerado un pais muy rico para el sector

agroindustrial, con rendimientos por hectarea en cultivos superiores, en promedio, a los de paises

de la region y del mundo, lo que le otorga ventanas productivas con buena rentabilidad. Este factor,

junto con el beneficio de proyectos de irrigacion de gran envergadura, permite concluir que el

entorno ecologico es favorable y con oportunidad para el sector dentro del periodo de analisis.

2.6 Entorno global

Las variables del entorno global, que constituyen una oportunidad o una amenaza para Camposol,

se presentan en la tabla7.

Tabla 7. Entorno global
Variable Tendencia Efecto probable O/A

Economia mundial en Economia mundial en Incremento de demanda (0]
crecimiento (BCRP 2016) recuperacion. mundial sostenida.

Preferencias del consumidor Preferencia por productos Diversificacion de (0)
(FAO 2013) naturales. productos del agro.

Mercado de China Nuevo mercado de Incremento de la demanda (¢

significativo tamafio

Problemas climatologicos globales | 2016, afio récord de Probables inundaciones A
(Ordoéfiez y Valenzuela 2016) temperatura a nivel global. | por lluvias.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Fahey y Narayanan, 1986.
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Se estima que la economia mundial mostrara un comportamiento positivo en los afios 2017 y
2018, creciendo 3,4% y 3,5%, respectivamente. Asimismo, se estima un crecimiento econémico
de los EE. UU. de 2,2%. En este sentido, se prevé un incremento de la demanda global. Asimismo,
la incursion en el mercado de China, pais con 1.379 millones de habitantes y mas del 18% de la

poblacion mundial, significa una oportunidad importante para Camposol.

De otro lado, el cambio de preferencias del consumidor hacia productos naturales, tales como
frutas y vegetales, ha generado un crecimiento en la demanda por estos alimentos, que viene
siendo cubierta principalmente por paises en vias de desarrollo, los que casi han duplicado la
produccion en los ultimos afios (FAO 2013). A pesar de la amenaza por factores de oferta, debido
a los riesgos climatologicos globales, el entorno global terminara representando una oportunidad

para el desarrollo de Camposol.

3. Analisis de la industria

Camposol es una empresa agroindustrial dedicada al cultivo, procesamiento y comercializacion de
productos agricolas y productos marinos, principalmente palta Hass, arandanos y langostinos, los
cuales se exportan a los EE. UU., Europa y Asia. Su negocio se basa en 3 categorias de productos:
frescos, congelados y conservas. En el anexo 3 se muestra la participacion de cada producto y

categoria al cierre del afio 2016.

Tanto Camposol como el Perti han sido parte de un auge agroexportador. Desde el afio 2000, el sector
mostrdé un crecimiento de 14% anual (PromPera 2017). Este comportamiento se asocia con el
incremento de la demanda mundial por frutas y vegetales, como parte de un cambio de tendencia en
los habitos de consumo. En el anexo 4 se evidencia que el Pert exportdé US$ 2.900 millones en frutas
y vegetales en el afio 2016, equivalente al 3,8% de la demanda mundial; y que las exportaciones de

esparragos, uvas, paltas, mangos y arandanos represento el 84% del sector agroexportador peruano.

Es importante resaltar que el comportamiento de las exportaciones peruanas tiene un crecimiento mas
acelerado que el de la demanda mundial en el periodo 1998-2016 (ver anexo 5). Durante este periodo,
las agroexportaciones peruanas crecieron 16%, mientras que las importaciones a nivel mundial

ascendieron a solo 6,7%. Asi, se puede inferir que el Peru est4 obteniendo mayor cuota del mercado.
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3.1 Fuerzas de Porter

El modelo de las 5 fuerzas de Porter (2008b) es una herramienta estratégica que permite analizar
el microentorno para evaluar el nivel de competencia de una industria en términos de rentabilidad
y si estas fuerzas la convierten o no en una industria atractiva, con el fin de desarrollar una

estrategia de negocio.

El grado de atraccion de la industria deriva del analisis de cuatro fuerzas del mercado, que
combinadas crean una quinta: la rivalidad entre los competidores existentes. Estas cinco fuerzas
determinan la intensidad de competencia en una industria y, a partir de ello, se puede «comprender
la estructura del sector en el cual compite y elaborar una posicion que sea mas rentable y menos

vulnerable a los ataques» (Porter 2008b: 58).

3.1.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los factores del poder de negociacion de los proveedores en la agroindustria se describen en la

tabla 8.

Tabla 8. Poder de negociacion de los proveedores

Peso | Factores Muy poco 4 2 3 4 5 Muy q Valor
atractivo atractivo

20% | Numerosos proveedores Baja 5 Alta 1.00

20% | Integracion vertical de cliente Baja 4 Alta 0.80

20% | Diferenciacién de producto Baja 4 Alta 0.80

15% | Cambio de proveedor Baja 4 Alta 0.60

15% | Precios competitivos Baja 3 Alta 0.45

10% | Integracion vertical hacia adelante Baja 3 Alta 0.30

Poder de negociacion de proveedores 3.95

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf, 2004.

Existen numerosos proveedores de insumos, materia prima y material de empaque para la
agroindustria, y los mismos tiene poca diferenciacion. En general, el poder de negociacion de los

proveedores hace de la agroindustria un sector de medianamente atractivo a atractivo.
3.1.2 Poder de negociacion de los compradores
Los clientes de la agroindustria no son los consumidores finales, razon por la cual el negocio de

Camposol se define como Businees to Business (B2B). A continuacion, se muestran los factores

del poder de negociacion de los clientes (ver tabla 9).
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Tabla 9. Poder de negociacion de los compradores

Peso | Factores Muy pocoty 2 3 4 5 Muy c Valor
atractivo atractivo

25% | Concentracion de clientes Baja 2 Alta 0.50
20% | Volumenes de compra Baja 3 Alta 0.60
15% | Sensibilidad de precios Baja 3 Alta 0.45
15% | Integracion vertical Baja 3 Alta 0.45
15% | Cambio de proveedor Baja 4 Alta 0.60
10% | Diferenciacion del producto Baja 3 Alta 0.30
Poder de negociacion de compradores 2.90

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf, 2004.

Los principales compradores de frutas y vegetales se concentran tanto en minoristas —Costco,
Walmart, Publix, Sam’s Club, Edeka, Kaufland y JD— como en mayoristas —quienes adquieren
grandes volumenes de productos—, lo cual les permite aumentar su poder de compra. Por ello, se
concluye que el grado de atraccion de los compradores hacen de la industria una de poco a

medianamente atractiva.

3.1.3 Amenaza de nuevos competidores

Las barreras a la entrada estan definidas como aquellos factores que dificultan la entrada de

nuevos competidores, tal como se puede apreciar en la tabla 10.

Tabla 10. Amenaza de nuevos competidores

Peso | Factores thlgcl:?:: 1 2 3 4 5 a tll:l[:t)i,vo Valor
20% | Intensiva en capital Baja 5 Alta 1.00
20% | Economias de escala Baja 5 Alta 1.00
15% | Integracion vertical Baja 4 Alta 0.60
15% | Diferenciacion de producto Baja 3 Alta 0.45
15% ggzggl’ﬁ) (fr; D‘;“V"S“gac“’“ Y| Baja 3 Alta 0.45
15% | Desarrollo Tecnologico Baja 4 Alta 0.60

Amenaza de nuevos competidores 4.10

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf, 2004.

Se puede inferir que la industria de la agroexportacion, en particular el mercado de frutas y

vegetales es intensiva en capital, se desarrollan economias de escala, requiere de mucho
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conocimiento en la logistica de entrada, campos de cultivo y logistica de salida. Todo ello debe
apoyarse en un manejo gerencial altamente técnico, que tenga buenas relaciones con los clientes.
Los factores mencionados dificultan la entrada de aquellos potenciales competidores, razoén por

la que consideramos que estos factores hacen de la agroexportacion una industria atractiva.

3.1.4 Amenaza de productos sustitutos

Los consumidores en las diferentes industrias podrian tener alternativas de otros productos que se
encuentren en el mercado. Cuanto mas diferenciado sea el producto que ofrece Camposol, se
encontrara menos expuesto a dicho riesgo. Los factores que representan una amenaza de productos

sustitutos se muestran en la tabla 11.

Tabla 11. Amenazas de productos sustitutos

Peso Factores Muy POCO 1y 121345 M“).I Valor
atractivo atractivo

25% | Propension a sustituir Baja 3 Alta 0,75
20% | Precios relativos Baja 4 Alta 0,80
20% | Facilidad de adquisicion Baja 4 Alta 0,80
20% | Disponibilidad de sustitutos Baja 4 Alta 0,80
15% | Diferenciacion de producto Baja 3 Alta 0,45

Amenaza de productos sustitutos 3,60

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf, 2004.

A pesar de las grandes propiedades nutritivas de las frutas y los vegetales, producto del alto volumen
en la agroexportacion, con una tasa de crecimiento sostenida en los ultimos afios, estos pueden ser
amenazados por productos sustitutos, como consecuencia de decisiones del consumidor debido a
precios, calidad y disponibilidad del producto. Por ello, se concluye que esta fuerza competitiva es

medianamente atractiva hacia atractiva.
3.1.5 Rivalidad entre competidores

En la tabla 12 se muestran los principales factores de rivalidad entre competidores, resultado de

las cuatro fuerzas descritas previamente.
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Tabla 12. Rivalidad entre competidores

Peso | Factores Muy POCO 1 4 2 3 4 5 M“).I Valor
atractivo atractivo
25% | Grandes volimenes de compra Baja 3 Alta 0.75
20% | Posicionamiento de marca Baja 4 Alta 0.80
20% Alta tasa de crecimiento de En 4 Alta 0.80
frutos a nivel mundial
20% Diversificacion de producto por En 4 Alta 0.80
parte de productores
15% | Fragmentacion de productores Baja 4 Alta 0.60
Rivalidad entre competidores 3.75

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf, 2004.

La tasa de crecimiento de consumo de frutas y vegetales en el mundo, la fragmentacion de
productores y las campanas de marketing que vienen desarrollando estos ultimos, han
intensificado la rivalidad entre las fuerzas del mercado. Se considera que la industria de la

agroexportacion es de medianamente atractiva a atractiva.

3.2 Grado de atraccion de la industria

En la tabla 13 se analiza el grado de atraccion entre las principales fuerzas competitivas.

Tabla 13. Grado de atraccion de la industria

Factores thl:*zcl:?:: 1 2 3 4 5 a tll‘\;lllt}i’vo Valor
Poder de negociacion del proveedor Baja 3,95 Alta 0.79
Poder de negociacion del comprador Baja 2,90 Alta 0.58
Amenaza de nuevos competidores Baja 4,10 Alta 0.82
Amenaza de productos sustitutos Baja 3,60 Alta 0.72
Rivalidad entre competidores Baja 3,75 Alta 0.75
Grado de atraccion de la Industria 3,66

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf, 2004.

La alta demanda de frutas y vegetales, con margenes atractivos en los diferentes procesos de la
cadena de valor, las oportunidades de expansion a nuevos mercados y la diversificacion de
productos han generado un gran dinamismo dentro del sector. Sin embargo, estos factores son
parcialmente compensados por el poder de negociacion de los compradores en la industria y la
rivalidad entre competidores, razoén por la cual se concluye que el grado de atraccion de la

industria es medianamente atractiva hacia atractiva.
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3.3 Matriz del perfil competitivo (MPC)

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de una empresa,
asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con su posicion estratégica (David
2013: 83). De acuerdo con David (2013: 83), los factores importantes en una MPC incluyen
aspectos tanto internos como externos. La matriz MPC también permite visualizar, de forma

rapida, las fortalezas y debilidades de una empresa respecto de sus principales competidores.

En la tabla 14 se compara los principales factores competitivos de Camposol versus tres empresas

que compiten en la industria a nivel internacional.

Tabla 14. Camposol: matriz de perfil competitivo

Camposol Mision Produce Horifruit Greenfruit

Factores claves Peso

Calificacion|Puntaje| CalificaciérPuntaje|Calificacién| Puntaj¢ Calificacion Puntaje
Productividad y costos 20% 4/ 0,80 31 0,60 31 0,60 2| 0,40
Tecnologia 18% 3| 0,54 3| 0,54 31 0,54 4/ 0,72
Nivel de integracion vertical 15% 3| 0,45 31 045 2( 0,30 3 045
Certificaciones internacionales 15% 4/ 0,60 4/ 0,60 3| 045 41 0,60
Volumen de produccion 12% 3 0,36 31 0,36 4/ 0,48 2| 0,24
Ventanas de produccion 10% 3 0,30 31 0,30 31 0,30 4/ 0,40
Innovacién 10% 4/ 0,40 4/ 0,40 31 0,30 31 0,30
Total 100% 3,45 3,25 2,97 3,11

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de David, 2013.

Para determinar las empresas con las cuales realizar un analisis del perfil competitivo de Camposol,
se tomo en cuenta que las principales empresas productoras y exportadoras de frutas y vegetales del
mundo, no necesariamente lo son en los principales productos que Camposol exporta: paltas y
arandanos. Asimismo, fue importante considerar que las empresas que operan en mercados lideres
en exportacion de frutas, como Paises Bajos, si bien son muy importantes en ventas, en realidad,

solo reexportan las frutas y, por lo tanto, no son idoneas para compararlas con Camposol.

Se compara Camposol con: i) Mission Produce, empresa americana, segunda productora y
exportadora de paltas del mundo, que produce principalmente en México; ii) Hortifruit, principal
exportador de arandanos de Chile y principal competidor del Pert en este producto por las
ventanas productivas; y iii) Greenfruit, empresa norteamericana que compite con Camposol en

paltas, cuya produccion se realiza de manera principal en México y Colombia.
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El promedio de las 4 empresas analizadas es 3,20. De esta forma, Camposol se ubica con el mayor
puntaje de perfil competitivo entre sus competidores. La empresa goza de factores competitivos
importantes, como el bajo costo de produccion, sustentado principalmente en su productividad y
los bajos costos laborales; y los beneficios tributarios otorgados por el Gobierno al sector

(drawback). En suma, los factores ubican a Camposol en una buena posicion competitiva.

3.4 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Sobre la base de las variables incluidas en el analisis PESTEG, se presenta la matriz EFE, que permite
resumir y evaluar las oportunidades y amenazas de la industria. Las oportunidades y amenazas
representaran los factores claves de éxito para el sector. En la tabla 15 se incluye la importancia relativa
de cada uno de dichos factores para tener éxito en la industria de alimentos, asi como la puntuacion
que representa la eficacia de las estrategias de Camposol con relacion a dichos factores. La mejor

calificacion corresponde a un puntaje de 4 y la peor, un puntaje de 1, siendo el valor promedio 2,5.

Tabla 15. Camposol: matriz EFE

Factores claves
Orden Oportunidades Ponderacion | Calificacion LT TG ]
ponderada
1 Tratados de libre comercio (TLC) 9,0% 2 0,18
2 Reciente gobierno electo pro mercado 7,0% 2 0,14
3 Indicadores macroecondémicos estables 8,0% 3 0,24
4 Promocion agraria, Ley 27360 10,0% 4 0,40
5 Agroindustria intensiva en mano de obra 5,0% 2 0,10
6 Competitividad tecnologica 5,0% 3 0,15
7 Acceso a nuevas tecnologias 4,0% 3 0,12
8 Ubicacion geografica 5,0% 3 0,15
9 Proyecto Chavimochic 7,0% 4 0,28
10 Economia mundial en crecimiento 5,0% 3 0,15
11 Preferencias del consumidor 9,0% 5 0,45
12 Mercado de China 7,0% 4 0,28
Amenazas
1 Gobierno sin apoyo del congreso 3,0% 2 0,06
2 Mercado cambiario incierto 3,0% 3 0,09
3 Inseguridad ciudadana 2,0% 3 0,06
4 Empoderamiento de los sindicatos 2,0% 3 0,06
5 Fenomeno el nifio (FEN) 3,0% 3 0,09
6 Nuevas regulaciones ambientales 3,0% 3 0,09
7 Problemas climatoldgicos globales 3,0% 2 0,06
100,0% 3,15

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de David, 2013.
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Si bien el analisis arrojé un puntaje de 3,15, un valor por encima del promedio, Camposol ain
podria realizar esfuerzos para aplicar mejores estrategias que aprovechen las oportunidades
externas y eviten las amenazas. Entre las oportunidades mas importantes que la empresa
aprovecharia, tenemos: los TLC, la Ley de Promocion Agraria, el proyecto Chavimochic, el
tamario de la economia de China y las preferencias del consumidor. Debido a la reciente eleccion
presidencial, Camposol tendria la oportunidad de aprovechar las medidas promercado de la nueva

administracion de gobierno.

Por otro lado, Camposol debe mantener un buen clima laboral con el fin de atenuar el

empoderamiento de los sindicatos y adaptarse a las nuevas regulaciones ambientales.

3.5 Conclusiones

Camposol ha desarrollado estrategias que le permiten reducir las principales distancias con los
mercados en los cuales opera. Respecto a las oportunidades y amenazas, se prevé que la empresa
se beneficiara con una serie de oportunidades en los siguientes afios. A nivel local, a pesar de los
riesgos sociales, las oportunidades vienen dadas por una economia estable y un gobierno
proinversiones y alianzas internacionales. El fomento del desarrollo de tecnologias, a partir de la
investigacion y desarrollo, y otros factores importantes, como la Ley de Promocion Agraria y los

proyectos de irrigacion, constituyen otras oportunidades importantes.

Con relacion al mercado, continuaria la tendencia del consumidor a los productos saludables, lo
cual, sumado a una economia mundial favorable, significaria un crecimiento de la demanda por

los productos que ofrece Camposol.

De otro lado, la empresa goza de factores competitivos importantes en comparaciéon con sus
principales competidores, tales como: productividad y costos, una gerencia experimentada y
enfocada en productos saludables, asi como su nivel de integracion vertical, uso de tecnologias y
certificaciones internacionales, como resultado de su programa de innovacidon. En suma,
Camposol estaria aprovechando las oportunidades y administrando las amenazas de manera

adecuada.

Por lo tanto, se encuentran dadas las perspectivas de oportunidades para un entorno que favorezca

el desarrollo competitivo de Camposol.

21



Capitulo IV. Analisis interno

En el presente capitulo se realizara el analisis interno de Camposol, basado en los recursos y las

competencias con las que cuenta la empresa.

1. Analisis de areas funcionales (AMOFHIT)

Para este analisis, se tendra en cuenta la estructura organizacional de Camposol al 2016, con el

fin de analizar si esté alineada con su estrategia competitiva de negocios (Hax y Majluf 2004).

1.1 Estructura organizacional de Camposol

El andlisis de la estructura organizacional de Camposol se realiz6 segin el modelo de Hax y
Majluf (2004), quienes sostuvieron que, en alguna medida, la cultura de una organizacion
condiciona su estrategia y esta, a su vez, determina los elementos basicos de la estructura.
Asimismo, recomendaron definir una estructura basica por departamentos o funciones, una

definicion detallada de operaciones y un balance entre la estructura y los procesos.

La empresa Camposol esta estructurada en tres lineas de negocios: frutas y vegetales, mariscos y
una unidad de comercio. Ademas, cuenta con un CFO (Chief financial officer), encargado de las

finanzas corporativas, de la relacion con los inversionistas y de la tecnologia de informacion.

Segun el organigrama proporcionado, estas unidades de negocio tienen una estructura individual
de soporte administrativo. Sin embargo, no se percibe una estructura 100% matricial, que seria lo
mas recomendable, con areas funcionales que sostengan trasversalmente a las unidades de

negocio, con el fin de optimizar los recursos de la organizacion (ver anexo 6).

1.2 Administracion

La administracion cuenta con un equipo gerencial comprometido y enfocado en el logro de
objetivos, con buena preparacion académica y amplia experiencia en el sector industrial, liderado

por su CEO (Chief executive officer), Jorge Ramirez, quien asumi6 este cargo en octubre del 2016

y es también responsable de la linea de negocios de mariscos.
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La amplia experiencia adquirida por la organizacion, producto de los veinte afios en el sector
agroindustrial, tanto en el area de cultivo como distribucion y exportacion de alimentos frescos y
saludables, conforman una gran fortaleza de la empresa para competir a nivel global. Todo este

proceso esta apoyado en sus cuatro comités de gobierno corporativo (Camposol 2015: 25):

e Auditoria, control y riesgos
e Etica y cumplimiento
e Gestion humana, ética, gobierno corporativo y responsabilidad social

e Estrategia, desarrollo de negocios y finanzas.

1.3 Marketing y ventas

Una de las grandes fortalezas de Camposol es la experiencia en expansion e internacionalizacion a
otros mercados. Dicha fortaleza se ha sustentado en la implementacion de oficinas comerciales en sus
mercados objetivos para potenciar el canal de distribucion, facilitar el acceso directo a sus clientes y
reducir las distancias culturales con dichos mercados. La mencionada estrategia ha fortalecido al
equipo de marketing y ventas, y ha potenciado las capacidades de la empresa para continuar en la

expansion a nuevos mercados e incluso, la diversificacion de su portafolio de productos.

Si bien Camposol destina importantes esfuerzos en investigacion de mercado, uno de los retos del
equipo de marketing y ventas es reforzar el posicionamiento de su marca y promocionar mejor

los productos; asi como, planear sus ventas a largo plazo.

La satisfaccion y preferencia de sus clientes se ven reflejadas en las ventas del afio 2016: crecieron
en un 17% con respecto al periodo anterior, lo que permitié a Camposol ubicarse en el puesto 36
entre los principales exportadores del Pertd, en términos de ventas FOB (Free on Board). Este
resultado posiciono a la empresa como el primer exportador de productos no tradicionales y del

sector agropecuario peruano (PromPerta 2017).

1.4 Operaciones

Camposol no escatima esfuerzos para invertir en tecnologia de punta. Se enfoca en los diferentes
procesos de la cadena de valor, homologando a proveedores en la adquisicion de semillas,
fertilizantes, insumos y material de empaque; y aplicando buenas practicas agricolas que le

permite obtener una buena productividad por hectarea, optimizar la absorcion de costos fijos y
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lograr productos de calidad. Lo mencionado se complementa con un proceso de logistica de salida
normalizado, de tal manera de asegurar la entrega oportuna de productos a sus clientes, proceso
que le ha permitido obtener diversas certificaciones internacionales. La tecnologia es una de las

grandes fortalezas que se ha convertido en una ventaja competitiva de la empresa.

De otro lado, Camposol cuenta con 25.000 ha de tierras, de las cuales solo 6.258 ha se encuentran en
produccion, lo que potencialmente le permitiria cubrir el incremento de la demanda global. Esta
ventaja se veria limitada por encontrarse alin en expansion proyectos de irrigacion en la zona de
influencia y por la ventana de produccion de uno de sus principales productos estrella: la palta Hass,

dado que solo produce 5 meses en el afo. En el anexo 7 se ilustran los cultivos de cada producto.

1.5 Finanzas

Al 31 de diciembre del 2016, Camposol tiene una deuda neta de US$ 174,3 millones (Camposol
2017)3, equivalente a 2,4 veces su EBITDA (por sus siglas en inglés), estimado en US$ 72,5
millones. Los indicadores reflejan una buena solvencia para cubrir sus obligaciones a largo plazo.
Por otro lado, su activo corriente, ascendente a US$ 253,8 millones, es 1,6 veces su pasivo

corriente, con una buena posicion de liquidez para encarar sus obligaciones a corto plazo.

Los resultados del afio 2016 arrojaron una utilidad antes de impuestos e intereses (EBIT, por sus
siglas en inglés) de US$ 53,6 millones. Esta cifra equivale al 19,4% de la venta neta y se explica,
principalmente, por sus ventas de arandanos, paltas y mangos; ademas, se ha visto parcialmente
afectada por una pérdida en esparragos, cultivo que se ha convenido descontinuar por los bajos
precios del mercado. Es importante resaltar que los problemas climatologicos afectaron la cosecha

de palta Hass, lo cual impacté en los resultados del ano 2016.

Se aprecia un manejo financiero sélido de Camposol, que incluye apalancamiento a largo plazo,
mediante el mercado de capitales (US$ 195 millones); asi como facilidades crediticias locales a
mediano plazo (US$ 23 millones) y a corto plazo (US$ 41 millones) para capital de trabajo. La
asignacion de recursos financieros para proyectos de capital se encuentra en funcion de la
demanda del mercado, a fin de asegurar su retorno y repago, aunque la agroindustria siempre se

encuentra expuesta al riesgo de fenomenos climatoldgicos que pueden afectar sus operaciones.

3 Deuda: US$ 259 millones menos saldo en bancos US$ 84,7 millones.
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1.6 Recursos humanos

Al afio 2016, Camposol contaba con 14.637 colaboradores, 11% mas que en el 2015. La empresa
brinda espacios y herramientas de capacitacion al personal, con el fin de alcanzar su mayor
potencial y desarrollar las competencias necesarias para ser mas competitivos en el mercado. De

esa manera, contribuyen a obtener los estandares de calidad nacional e internacional.

La gestion de recursos humanos de Camposol es muy exhaustiva, desde el proceso de contratacion
hasta la identificacion y formacion de talentos. Todo ello, regulado por el codigo de ética y de
conducta, el cual se encuentra debidamente alineado con los valores corporativos, uno de los pilares
de la s6lida cultura organizacional solidaria e innovadora establecida en la empresa, que incluye un

gran sentido de pertenencia y urgencia para el logro de los objetivos y la excelencia operacional.

1.7 Tecnologia de la informacién/comunicacion

El sistema de informacion SAP de Camposol se encuentra debidamente integrado. Cuenta con un
ERP (Enterprise Resource Planning o planificacion de recursos empresariales), CRM (Customer
Relationship Management o Gestion de las relaciones con clientes) y una solucion vertical que le
brinda informaciéon confiable y oportuna, desde la logistica de entrada, produccion,
comercializacion y logistica de salida, con el fin de asegurar la trazabilidad de sus productos para

satisfacer las necesidades de sus clientes.

Los sistemas de informacion proveen a Camposol de informacion clave para obtener el valor
agregado por cada proceso y unidad de negocio, asi como para identificar oportunidades de
mejora o medidas correctivas en los diferentes procesos. El referido modelo se complementa con
el uso de tecnologia para mejorar el proceso de comunicacion en la cadena de valor y con ello
mejorar el sistema de gestion de datos de los clientes. Los sistemas de informacion de la empresa
también monitorean los indicadores de gestion para incrementar la productividad; optimizar

recursos y rendimientos; la sostenibilidad y las aplicaciones de tecnologias poscosecha.

1.8 Investigacion y desarrollo
Camposol es una empresa lider en el sector agroindustrial, gracias a su enfoque en innovacion, al

buscar siempre generar procesos mas eficientes y crear nuevos productos que permitan superar

las expectativas de sus clientes y ser referentes en la industria alimentaria.
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Para implementar los proyectos de investigacion tiene convenios con universidades que
promueven el conocimiento cientifico, tales como: la Universidad Privada Antenor Orrego y la
Universidad Nacional de Trujillo. De la mano con ellos, en el afio 2015, han desarrollado los

proyectos descritos en el anexo 8 (Camposol 2015).

La empresa invierte en investigacion y desarrollo, desde la adquisicion de semillas, fertilizantes
y otros insumos hasta la optimizacioén de recursos en su proceso de produccion, empaque y
distribucion, no sin antes invertir en estudios de mercado, con el fin de mantenerse actualizado

en las tendencias y adaptarse rapidamente a los cambios de preferencia de los consumidores.

2. Evaluacion de la cadena de valor

Camposol es una empresa agroexportadora integrada verticalmente hacia adelante, con procesos
debidamente normalizados y con certificaciones que le permiten asegurar la trazabilidad de sus
productos, con el objetivo que lleguen a su destino con la calidad esperada y sus clientes perciban
siempre una buena experiencia de compra. En el anexo 9 se presenta el analisis de la cadena de

valor de la empresa.

La integracion vertical de Camposol se inicia desde su logistica de entrada, donde es muy
exhaustivo con la seleccion de sus proveedores para garantizar la calidad de las semillas,
fertilizantes, insumos y material de empaque. La empresa tiene la propiedad de los terrenos,
plantaciones y controla todo el proceso de cultivo utilizando buenas practicas agricolas; asi como,
tecnologia de punta para los procesos de irrigacion, control de plaga y cosecha. El proceso es
apoyado con un capital humano capacitado, garantizando asi la calidad de sus productos, los que

son reconocidos en todo el mundo.

Camposol tiene el control de toda la cadena de valor, la cual incluye el acercamiento a los clientes
minoristas por medio de sus oficinas comerciales en los EE. UU., con 12 centros de distribucion,
y en los Paises Bajos, con 3 centros de distribucion, lo que le ha permitido colocar el 48% de sus
ventas de manera directa a los minoristas. La empresa cuenta con un laboratorio de desarrollo de
productos para garantizar la calidad del producto. El proceso se encuentra respaldado por los

programas de sostenibilidad.
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3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz EFI es una herramienta que resume y evalua tanto las fortalezas como las debilidades
principales en las areas funcionales de una empresa. Ademas, proporciona una base para
identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Se asigna una clasificacion de 1 para una
debilidad importante, 2 para una debilidad menor, 3 para una fortaleza menor y 4 para una
fortaleza importante (David 2013: 122). A partir del analisis interno de Camposol, se identificaron

las principales fortalezas y debilidades (ver tabla 16).

Tabla 16. Camposol: matriz EFI

Factores claves
Orden | Fortalezas Ponderacion | Calificacion TR
ponderada
1 Oficinas comerciales en Rotterdam y Ft. 12,0% 4 0,48
Lauderdale
2 Equipo gerencial con gran experiencia en la 12,0% 4 0,48
industria
3 Capital humano capacitado y comprometido 10,0% 4 0,40
4 Disponibilidad de terrenos 10,0% 3 0,30
5 Posicionamiento de producto 8,0% 3 0,24
6 Programa de sostenibilidad 7,0% 3 0,21
7 Integracion vertical 5,0% 3 0,15
8 Certificaciones internacionales de calidad 5,0% 3 0,15
Debilidades
1 Precios superiores al promedio de mercado 10,0% 1 0,10
2 Centros de maduracion tercerizado 8,0% 2 0,16
3 Ventanas de produccion con limitaciones 8,0% 2 0,16
4 Costo de transporte de personal 5,0% 2 0,10
100,0% 2,93

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de David, 2013.

Al ser el puntaje resultante del analisis 2,93, por encima del promedio (2,5), se concluye que
Camposol es competitiva en el mercado y tiene capacidad de valerse de estas fortalezas para sacar
provecho de las oportunidades del entorno. Por otro lado, se sugiere la reduccion de las brechas
identificadas en las debilidades por medio de alianzas estratégicas, que le permitan llegar al
mercado con productos listos para su consumo, con precios competitivos y en todas las estaciones

del afio.
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4. Matriz VRIO y ventaja competitiva

Segun Barney (1995), mediante el modelo de analisis VRIO (ver tabla 17) se definen los recursos
y las capacidades que generan las ventajas competitivas de una organizacion. Para evaluar los
recursos y capacidades de Camposol, se utilizara la referida herramienta y se determinara si estos
son valiosos (V), raros (R), inimitables (I) y si es una organizacion alineada con sus recursos (O).
Luego de determinar si los recursos y capacidades cumplen con las mencionadas caracteristicas,
se puede concluir si estos generan una ventaja o desventaja, clasificandolos en las siguientes
categorias: paridad, paridad competitiva, ventaja competitiva temporal, ventaja competitiva

sostenible y desventaja competitiva.

Tabla 17. Camposol: matriz VRIO

Recursos/Capacidades Valioso |Raro | Inimitable | Organizacion Imphca.n.c o
competitiva
Amplia experiencia de la industria X Paridad competitiva
Soélida posicion financiera X Paridad competitiva
I i6 i tigacio . ..
nversion en investigacion y X Paridad competitiva
desarrollo
. Ventaja competitiva
Tecnologia de punta X X
temporal
o Ventaja competitiva
Sostenibilidad X X
temporal
., . Ventaja competitiva
Innovacion continua X X
temporal
Capital humano competente X X Ventaja competitiva
temporal
Gerencia experimentada y X X % % Ventaja competitiva
enfocada en productos saludables sostenible
Fortaleza comercial por su X X X X VentaJ.a competitiva
- S sostenible
estrecha relacién con minoristas
. Ventaja competitiva
Reconocimiento de producto y X X X X J: P
- sostenible
servicio

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Barney, 1995.

La fortaleza comercial desarrollada por Camposol, una Gerencia enfocada en productos
saludables y la excelencia operacional son fortalezas que han contribuido a generar una ventaja
competitiva sostenible de la empresa en el mercado. Esto le ha permitido optimizar sus costos
operacionales, construir sus propios canales de distribucion, ser reconocido por la calidad de su

producto y servicio, fortaleciendo la venta directa a los minoristas.
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5. Determinacion de la estrategia genérica

Porter (2008a: 51-57) identifico tres estrategias genéricas que pueden aplicarse en los negocios:
liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Por lo general, estas se aplican por separado para
asegurar la generacion de valor de la empresa. Sobre la base de sus ventajas competitivas sostenibles,
la estrategia genérica mas adecuada para Camposol es de liderazgo en costos, ofreciendo precios

competitivos con un mayor valor agregado, basado en su capacidad de respuesta y calidad de servicio.

6. Conclusiones

Camposol cuenta con ventajas competitivas sostenibles, las cuales deben ser aplicadas para
aprovechar las oportunidades del entorno que contribuyan a un mayor volumen de ventas y

produccion. De esta manera, fortalece su estrategia de liderazgo en costos.

Camposol cuenta con una gerencia experimentada y enfocada en productos saludables, que ha

sabido adecuarse con rapidez a las preferencias del consumidor.

El liderazgo en costos es el resultado de la excelencia operacional con la que viene trabajando
Camposol, respaldada por un programa de innovacion continua, enfoque en investigacion y
desarrollo, y una cultura organizacional basada en su co6digo de ética y conducta (Camposol 2016:

15, 25), que promueve el compromiso de sus colaboradores para el logro de sus objetivos.

La integracion vertical hacia adelante, implementada por Camposol en su logistica de salida,
contribuye con mucha solidez en los resultados de la empresa, debidamente apoyada por la
fortaleza comercial. Estos hechos le han permitido a la empresa estrechar sus relaciones
comerciales con los clientes, promoviendo la venta directa, y generar una propuesta de valor

diferenciada.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Analisis y propuesta de la vision y mision

En este capitulo se analizara la vision y mision de la empresa, asi como el objetivo general y los

objetivos estratégicos que se proponen para el caso Camposol.

1.1 Vision

La actual visién de Camposol también se alinea con la pregunta basica de David (2013: 45): «;En
qué queremos convertirnos?». En esta declaracion, el equipo gerencial de Camposol define muy
bien sus aspiraciones y hacia donde van en el largo plazo, su propuesta de valor y mercado
objetivo. En esa linea, la actual vision de la empresa se encuentra adecuadamente definida y se

considera que se debe mantener.

Vision actual de Camposol

«Ser el proveedor referente y de vanguardia de alimentos saludables y frescos para las familias

del mundo» (Camposol, 2016: 10).

1.2 Mision

A continuacion, se detalla la mision de Camposol:

«Brindar de la mano de nuestros clientes, alimentos saludables con productos diferenciados a
consumidores de todo el mundo. Esto lo logramos a través de la excelencia operativa, la
innovacion y el desarrollo de nuestra gente, generando un impacto positivo y real en el bienestar
de las comunidades en las cuales operamos y creando valor sostenible para nuestros accionistas»

(Camposol 2016: 10).

La mision es la razén de ser, el motivo por el cual existe una empresa e indica la actividad que

realiza, diferenciandose de su competencia con una propuesta unica de valor en el mercado.

La declaracion de la mision de Camposol retine ocho de las nueve caracteristicas, planteadas por

David (2013:51-52), que debe contener una mision. Por ese motivo, se propone agregar una de
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sus fortalezas: la tecnologia eficaz, que no solo utiliza en sus operaciones de cultivo y distribucion,

sino también en las comunicaciones con sus clientes.

La declaracion de una mision, segun David (2013: 51-52), debe contener:

1.Clientes. ;/Quiénes son los clientes de la empresa?

2.Productos o servicios. ;Cuales son los principales productos o servicios que ofrece la empresa?

3.Mercados. En términos geograficos. ;En donde compite la empresa?

4.Tecnologia. ;La empresa esta al dia desde el punto de vista tecnolégico?

5.Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ;La empresa esta
comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

6.Filosofia. ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades éticas basicas de la empresa?

7.Autoconcepto. ;/Cudl es la competencia distintiva o la ventaja competitiva mas importante de la
empresa?

8.Preocupacion por la imagen publica. jLa empresa responde a las preocupaciones sociales,
comunitarias y ambientales?

9.Preocupacion por los empleados. ;Los empleados son un activo valioso para la empresa?

En este sentido, se propone una ligera modificacion a la actual mision de la empresa: se incluye

el aspecto tecnoldgico. Asi, se cubren las nueve caracteristicas propuestas por David (2013).

Brindar de la mano de nuestros clientes, alimentos saludables con productos diferenciados a
consumidores de todo el mundo. Esto lo logramos a través de la excelencia operativa, la
innovacion, una tecnologia eficaz y el desarrollo de nuestra gente, generando un impacto positivo
y real en el bienestar de las comunidades en las cuales operamos y creando valor sostenible para

nuestros accionistas.

2. Objetivo general

De acuerdo con David (2013: 11):

Los objetivos se definen como resultados especificos que una organizacion busca alcanzar siguiendo
su mision basica. [...] Los objetivos son esenciales para el éxito de una empresa porque sefialan la
direccion, ayudan en la evaluacion, crean sinergia, revelan las prioridades [...]. Los objetivos deben

ser desafiantes, mesurables, consistentes, razonables y claros.
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Asi, como objetivo de largo plazo para Camposol, se propone:

Lograr un crecimiento sostenido de ventas mediante la penetracion y el desarrollo de nuevos

mercados, ampliando la capacidad de produccion.

3. Objetivos estratégicos

A partir de los principios SMART (S por especifico, M por medible, A por alcanzable, R por

realista y T por limitado en el tiempo), descritos por Doran en 1981 (Tableau s. f.), se plantean

los siguientes objetivos estratégicos:

e Objetivos de rentabilidad:

O

O

Ebitda superior al 35% sobre la venta neta, a partir del afio 2019

ROE superior al 14% a partir del afio 2019

e Objetivos de crecimiento:

o}

Tasa de crecimiento promedio anual (CAGR, por sus siglas en inglés) del volumen de
ventas de paltas: 16,8% y arandanos: 14,6% para el periodo 2017-2021

Alcanzar una penetracion de mercado a nivel global de paltas equivalente al 2%, a partir
del afio 2020.

Alcanzar una penetracion de mercado a nivel global de arandanos equivalente al 4%, a

partir del afio 2020.

e Objetivos de sostenibilidad:

O

O

Ampliar la capacidad de cultivo: en paltas (1.300 ha) y ardndanos (1.000 ha).

Alcanzar un rendimiento por hectarea para los actuales cultivos 16,5t/ha en paltas y
10,5t/ha en ardndanos y en los nuevos cultivos equivalente a 8,8 t/ha en paltas y de 8,6
t/ha en arandanos, a partir del 2021

Reducir la rotacion de personal en, minimo, 5% anual.

Iniciar medicion de huella de carbono en el afio 2018 y asegurar que esta no supere los
0,5 kilogramos de CO; por cada kilogramo producido.

Alcanzar un reconocimiento net promoter score (NPS) mayor al 30%, como empresa

proveedora de productos saludables.
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Capitulo VI. Generacion y seleccion de estrategia

De acuerdo con David (2013: 172), el analisis y la eleccion de la estrategia implican la toma de

decisiones subjetivas a partir de informacion objetiva. El analisis y la eleccion de la estrategia

procuran identificar los cursos alternativos de accion que permitiran a la empresa lograr su mision

y objetivos.

1. Matriz FODA (cruzado)

La matriz FODA (cruzado), que considera las fortalezas y las debilidades de Camposol, y las

combina con las oportunidades y amenazas de su entorno se muestra en la tabla 18.

Tabla 18. Matriz FODA

Fortalezas — F
1. Certificaciones internacionales
2. Equipo gerencial experimentado
3. Programa de sostenibilidad
4. Economias de escala
5. Posicionamiento de producto

Debilidades - D

1. Centros de maduracion
tercerizados

2. Capacidad limitada para abastecer
al mercado todo el afio

3. Costo de transporte de personal

4. Riesgo de variabilidad de precios
en el mercado

Oportunidades - O
1. Tratado de libre comercio con los
EE. UU, la Unioén Europea y China
2. Promocién agraria, Ley 27360
3. Proyecto Chavimochic
4. Ubicacion geografica
5. Preferencias del consumidor

Estrategias- FO
1. Desarrollo del mercado en China
(F1,F2,0,,05,04)
2. Fortalecer posicionamiento de los
productos (Fi, F», F3 Fs Oy Os)
3. Ampliacion de capacidad de
cultivo (F4 Fs O3, 03, Oy)

Estrategias- DO

1. Adquisicion de terrenos en otras
areas geograficas para producir
palta todo el afio (D2, D3, O4)

2. Alianzas estratégicas con
minoristas para la maduracion de
paltas (D1, D5, O4, Os)

3. Acuerdo de precios con clientes a
corto plazo (D, D4, 01,04, Os)

Amenazas- A

1. Gobierno no tiene mayoria en el
Congreso.

2. Fendmeno El Niflo

3. Mercado cambiario incierto

4. Nuevas regulaciones ambientales

5. Empoderamiento de sindicatos

Estrategias- FA

1. Continuar proceso de
investigacion y desarrollo (F1, F3,
A2, A4)

2. Establecer un plan de
contingencia ante cualquier
cambio de leyes laborales y
ambientales (F3, F4, A1, A4)

3. Consolidar su programa de soste-
nibilidad (F1, F3, F4, Al, AS)

Estrategias- DA
1. Invertir en infraestructura de
viviendas, educacion y salud
para sus trabajadores (D3, AS)

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Humphrey, 2005.

Con el FODA (cruzado) se propone tomar ventaja de las fortalezas para aprovechar las

oportunidades del entorno, con el fin de crecer y desarrollar nuevos mercados; y, por otro lado,
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reducir las brechas de las debilidades identificadas de Camposol, para evitar ser vulnerables ante

las amenazas del entorno.

2. Matriz PEYEA

La matriz PEYEA, disefiada por Rowe, Mason y Dickel (1982), tiene como objetivo determinar

cuales son las estrategias mas adecuadas para una organizacion, analizando la fortaleza financiera

(FF), la ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (ES) y la fuerza de la industria (FI).

Los factores FF y FI se evaluaron en una escala del 1 al 6; en cambio, los factores (VC) y (EA),

en una escala del -1 al -6, con el fin de determinar la coordenada (X, Y). En la tabla 19 se muestra

el cuadrante o posicion donde se ubica la estrategia mas apropiada para Camposol.

Tabla 19. Matriz de PEYEA

Analisis interno

Analisis externo

Fortaleza financiera (FF) Escala | Estabilidad del ambiente (EA) | Escala
Retorno sobre la inversion 4,0 | Barreras de entrada -1,0
Liquidez 5,0 | Elasticidad de la demanda -3,0
Solvencia 3,0 | Tasa de inflacion -2,0
Nivel de apalancamiento 3,0 | Rivalidad competitiva -3,0
Flujo de efectivo 4,0 | Cambios tecnoldgicos -3,0
Facilidad para salir del mercado 2.0 | Barrera de salida -3,0
Promedio (FF) 3.5 | Promedio (EE) 2.5
Ventaja competitiva (VC) Escala | Fuerza de la industria (FI) Escala
Participacion de mercado -2,0 | Potencial de crecimiento 5,0
Posicionamiento de producto -2,0 | Potencial de utilidades 4,0
Fidelidad del cliente -1,0 | Estabilidad financiera 3,0
Equipo gerencial experimentado -1,0 | Utilizacion de recursos 3,0
Fortaleza comercial -2,0 | Intensidad de capital 4,0
Utilizacion de capacidad -2,0 | Conocimientos tecnoldgicos 5,0
Promedio (VC) -1,6 | Promedio (FI) 3.8

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Rowe, Manson y Dickel, 1982.

Dénde: X=FI1-VC=3,8-1,6=2,2

Y=FF-EA=35-25=1,0

Coordenada: (X, Y) = (+2,2, +1,0)
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La coordenada resultante, después de analizar la escala de cada uno de los factores (2,2, 1,0), se
ubica en el cuadrante de estrategia agresiva (vector direccional azul), como se puede ver en el

grafico 1.

Grafico 1. Matriz PEYEA
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Rowe, Manson y Dickel, 1982.

Como se menciond en el parrafo anterior, la estrategia resultante de la matriz PEYEA es la
agresiva o intensiva, donde Camposol tiene una excelente posicion para utilizar sus fortalezas,
con el fin de aprovechar las oportunidades externas, superar debilidades internas y evitar las
amenazas externas. Por lo tanto, la empresa podria optar por la penetracion de mercado, el
desarrollo de mercado, el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracion vertical

hacia adelante, la integracion horizontal y la estrategia de diversificacion.

3. Matriz de McKinsey

La matriz de McKinsey fue creada, en los afios de 1970, por la consultora internacional
McKinsey, complementando y mejorando la Matriz de Boston Consulting Group (BCG)

(matrizbcg.com s. f.).
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El objetivo de esta matriz es ubicar los distintos negocios de una empresa, segtin el doble criterio
de su posicion competitiva en el conjunto de la industria y el nivel de atractivo de la propia
industria. En el anexo 10 se muestra la matriz de McKinsey, considerando la atractividad de
mercado de los principales productos que exporta Camposol, y en el anexo 11 se detalla el analisis

de la posicion competitiva de dichos productos.

La matriz de McKinsey, en cuyos cuadrantes se ubican los productos que exporta Camposol,

segun su atractividad de mercado y posicion competitiva, se muestra en el grafico 2.

Grifico 2. Matriz de McKinsey

Matriz de McKinsey
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de matrizbcg.com, s. f.

Los siguientes productos: palta, arandanos y mango, se ubican en el cuadrante “invertir para poder
crecer”’; mientras que, en el caso de los esparragos, Camposol tendria que redefinir el negocio. De
otro lado, como la empresa ha iniciado recientemente la produccion de mandarina, esta se ubica

en el cuadrante “buscar rentabilidad”.

4. Matriz interna externa (IE)

De acuerdo con David, (2013), la matriz IE es una herramienta para evaluar las estrategias mas
adecuadas para una organizacion, tomando en cuenta sus factores internos (fortalezas y
debilidades) y sus factores externos (oportunidades y amenazas). Asi, considerando los puntajes
ponderados de la matriz EFE y EFI, se establece la ubicacion de la organizacion en uno de los

nueve cuadrantes de la matriz IE.
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Sobre la base de los puntajes calculados en la matriz EFE (tabla 15) y la matriz EFI (tabla 16),
Camposol se ubicaria en la coordenada (+2,93,+3,15), situdndose entre los cuadrantes I y IV de
la matriz IE (crecer y construir), tal como se muestra en el grafico 3. Por ello, la empresa podria

optar por las siguientes estrategias:

e Integracion hacia atras, hacia adelante u horizontal
e Penetracion de mercado
e Desarrollo de mercado

e Desarrollo de producto.

Grafico 3. Matriz IE

M atriz Interna-Externa

Matriz externa

Matriz Interna

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de David, 2013.

5. Estrategia de crecimiento

El principal objetivo de la matriz de Ansoff es identificar oportunidades de crecimiento
relacionando mercado-producto, tomando en consideracion si los productos son actuales o
nuevos. En el eje horizontal de la matriz se ubican los productos y en el eje vertical, los mercados.
Los referidos ejes, a su vez, se subdividen en actuales y nuevos, generando cuatro cuadrantes que
identifican cada una de las estrategias de crecimiento. Asi, tendremos: la estrategia de penetracion
de mercado, desarrollo de nuevos productos, desarrollo de nuevos mercados y estrategia de

diversificacion, segin refiere Ansoff (1976).
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En el anexo 12 se desarrollan las capacidades relativas de compra normalizadas (CRCn) y las
ventajas comparativas reveladas (VCR), lo que permite elaborar la matriz de Ansoff, como se
muestra en la tabla 20. Se puede concluir que las capacidades de compra de los EE. UU. y Europa
reflejan una oportunidad para seguir creciendo en estos mercados con palta, arandanos y mangos,

productos cuyas tasas de crecimiento son muy atractivas.

Tabla 20. Matriz Ansoff
Matriz Producto
Ansoff Actual Nuevo
Penetracion CRCn Nuevos productos CRCn
Pais Palta Arandano | Mango
Paises Bajos 0,592 0,547 0,584
S | EE.UU. 0,494 0,468 | 0,236
o g Francia 0,385 -0,371 0,175
§ Espafia 0,376 0,132 | 0,194
5 Canada 0,181 0,496 0,151
= Reino Unido 0,118 0,541 0,252
- Nuevos CRCn Diversificacion CRCn
= mercados
2 Pais Palta Arandano | Mango
China -0,718 -0,525 0,015

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Ansoff, 1976.

No obstante que el CRCn de China es negativo para los productos palta y arandano, se estima que
hay una oportunidad importante para desarrollar este mercado. Las importaciones de frutas de

China desde Peru tuvieron un incremento promedio anual de 62,4% del 2010 al 2015.

6. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Como refiere David (2013: 174), las diferentes técnicas desarrolladas en la formulacion de
estrategias se pueden integrar en un modelo que apoye la toma de decisiones con el fin de facilitar
la identificacion, evaluacion y eleccion de estrategias. En la tabla 21 se resume, de forma
cuantitativa, los hallazgos, identificando las estrategias segiin su importancia y ordenandolas en

funcién de su alineamiento con los objetivos y su ubicacion en otras matrices de evaluacion.
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El resultado del alineamiento de las estrategias con los objetivos arroja la priorizacion de
iniciativas para Camposol. La empresa podria optar por una estrategia intensiva, a partir de la
penetracion, el desarrollo de mercados o las estrategias de integracion vertical. Sobre la base de
la matriz Ansoff, la empresa deberia seguir creciendo en los mercados de los EE. UU. y Europa
con palta y arandanos, cuyas capacidades relativas de compras normalizadas (CRCn) son muy
atractivas. No obstante, como las CRCn de China son negativas, Camposol deberia desarrollar

este mercado.

7. Descripcion de la estrategia seleccionada

La estrategia de negocio que debera seguir Camposol es de penetracion en el mercado de los EE. UU.
y Europa, para aprovechar la tasa de crecimiento de demanda de frutos en dichos mercados. Para ello,
debe ampliar su capacidad de produccion mas alla de las fronteras locales, con el fin de optimizar
costos y lograr una continuidad en la oferta de productos. Asimismo, debe enfocarse en el desarrollo
del mercado de China. La estrategia de penetracion y desarrollo debera basarse en el liderazgo en
costos, la integracion vertical hacia adelante e ir acompafiada con un programa de comunicacion,

resaltando los atributos de calidad de un producto saludable.
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Capitulo VII. Planes funcionales y plan de responsabilidad social empresarial

En el presente capitulo se describiran los planes de las diferentes areas funcionales de la empresa,

que contribuiran al logro de objetivos debidamente alineados con la estrategia.

1. Plan funcional de marketing

De acuerdo con Kotler y Keller (2016), el plan de marketing opera en dos niveles: el estratégico
y el tactico. El primer nivel establece los mercados meta y la propuesta de valor considerando las
mejores oportunidades de mercado; y el segundo nivel define las caracteristicas del producto, la
promocion, la comercializacion y la determinacion de precios y canales, reconociendo que la
segmentacion, la seleccion del publico objetivo y el posicionamiento —STP (segmentation,
targeting, positioning)— es la esencia del marketing estratégico. Segun los autores, las compafiias
que siguen el método tradicional —el marketing solo participa en la etapa de venta del producto o
servicio— no tienen opcion de triunfar en los mercados, donde el cliente es muy exigente con la
calidad, las caracteristicas o el estilo del producto. Por ello, el marketing debe estar presente desde
el inicio del proceso de planeacion (seleccionar el valor), para disefar y comercializar ofertas para

mercados metas bien definidos.

A pesar de que Camposol produce y comercializa frutas y vegetales, productos de consumo masivo,
de venta a minoristas y mayoristas, el consumidor de Europa y China es altamente exigente en la
calidad y la apariencia de los productos. Por esta razén, la empresa debe poner especial atencion en

la segmentacion, la seleccion del publico y el posicionamiento de sus productos.
El desarrollo de las estrategias de marketing en empresas que operan en mercados con modelos
B2B enfrenta condiciones especiales, como: menos compradores de mayor tamafio, relaciones
mas estrechas entre clientes y proveedores, compradores profesionales, multiples influencias de
compra, multiplos intentos de ventas, entre otras, segiin Kotler y Keller (2016).

1.1 Objetivos de marketing

Los principales objetivos de marketing, en funcion de la estrategia, se muestran en la tabla 22.
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Tabla 22. Objetivos del plan de marketing

Objetivo 2017 2018 2019 2020 2021 CAGRY
Volumen de ventas paltas Kt 334 35,8 37,1 45,6 49,7 16,8%
Volumen de ventas ardndanos Kt 12,9 13,8 17,9 19,9 21,6 14,6%
Volumen de Mariscos y otros kt 425 433 441 45,0 45,8 1,9%
Cuota de mercado paltas 2,0% 2,0% 1,9% 2.2% 2,2%

Cuota de mercado arandanos 3,7% 3,6% 4,4% 4,4% 4,4%
Reconocimiento NPS¥ 31,2% 32,9% 34,6% 36,3% 37,4%

1/: Constant annual growth rate
2/: Net promoter score
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.2 Estrategia de segmentacion

Las principales variables de segmentacion de los clientes de Camposol se describen, de manera

resumida, en el anexo 13.

Demogrdaficas. Camposol deberia continuar orientandose en los clientes minoristas de los EE. UU.
y Europa, aprovechando el acercamiento comercial obtenido, asi como ampliar la
comercializacion a China. En el anexo 14 se muestra los grandes supermercados minoristas.
Variables operativas. La empresa debe centrarse en el uso de tecnologia de la informacion
para asegurar mayor eficiencia en la distribucion de sus productos y las necesidades de los
supermercados, que suelen demandar diversos productos.

Enfoques de compra. Considerando que Camposol continuara atendiendo a supermercados,
el enfoque de sus clientes es el de una organizacion de compra centralizada, con relaciones
solidas, con contratos de servicios y clientes que busquen calidad del producto.

Factores situacionales. Camposol debe orientar sus ventas a pedidos de grandes volimenes
y con una programacion de entrega preestablecida.

Caracteristicas personales. Los clientes a los cuales la empresa debe orientarse son aquellos con

similares valores a los suyos, con el fin de evitar el riesgo de cualquier impacto en su reputacion.

1.3 Estrategia de posicionamiento

Segun Kotler y Keller (2016: 275), «el posicionamiento se define como la accion de disefiar la

oferta y la imagen de una empresa», con el objetivo de diferenciar el producto o servicio de la

competencia y comunicar los beneficios que ofrece, para evitar que se convierta en un producto

no diferenciado. Esto ocurre cuando los compradores perciben todas las ofertas realizadas por los
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proveedores de un determinado producto como iguales. Es de vital importancia en el marketing

negocio a negocio comunicar los factores de diferenciacion relevantes para distinguirse de los

competidores. Un esquema Util para comunicar el posicionamiento es el de un mantra de marca,

el cual ha sido utilizado para realizar el analisis de Camposol (ver anexo 15).

1.3.1 Tacticas: mezcla de Marketing (4 P)

A continuacion, se describen las herramientas con las que cuenta Camposol en la mezcla de

marketing para cumplir con los objetivos que persigue.

Producto

Segtin Kotler y Keller (2016), las paltas y los arandanos que Camposol distribuye, segun su
duracion y tangibilidad, son perecederos y, segtin su uso de bien industrial, son materias primas
del tipo agropecuario, suministrados por muchos productores a través de intermediarios. La
estrategia para estos bienes es su disponibilidad en muchos lugares, con un bajo margen y por
ser productos basicos con poca promocion o publicidad. Camposol comercializa la palta Hass
en estado duro y maduro, y son los clientes quienes la procesan para lograr su maduracion y
comercializacion final. La empresa deberia continuar desarrollando alianzas estratégicas con

empresas que posean centros de maduracion.

Precio

«El precio comunica al mercado el posicionamiento de valor previsto por una empresa para
su producto o marca» (Kotler y Keller 2016: 460). Los precios de las paltas Hass y los
arandanos de tipo Biloxi se determinan en el mercado; es decir, estan sujetos a factores de
oferta y demanda, cambios de estacionalidad y habitos de consumo. Camposol deberia
mantener los precios de sus productos con base en el mercado, pero, a su vez, considerando

el reconocimiento de la calidad de sus productos.

Promocion

Las distintas modalidades de la comunicacion de marketing son: promocion de ventas,
publicidad, eventos y experiencias, fuerza de ventas, relaciones publicas y publicity, eventos y
experiencias, marketing en linea y medios sociales, marketing movil, de boca en boca, ventas
personales y marketing directo, marketing de base de datos y marketing interactivo (Kotler y

Keller 2016). Camposol debera fortalecer su fuerza de ventas, participar en ferias agropecuarias,
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fomentar eventos y promocionar los atributos de su producto mediante campaiias publicitarias,
en alianza con sus clientes directos.
e Plaza

Camposol debera mantener el canal de distribucion de sus productos de manera indirecta e
intensiva, a través del canal moderno (autoservicios) y mayoristas, los que se encargaran de
ofrecer los productos al consumidor final. En la actualidad, la empresa cuenta con 12 centros de
distribucion en los EE. UU., interconectados por su sistema de informacion para garantizar la
entrega oportuna y trazabilidad de los productos a su canal de distribucion. Este mismo proceso
se practica en Europa, con 3 centros de distribucion. Asimismo, es importante mencionar que,
a la fecha, Camposol abastece a sus clientes minoristas con el 48% de su produccion y espera

alcanzar el 60% en el 2021, reduciendo la intermediacion de los clientes mayoristas.

1.3.2 Acciones estratégicas de marketing

e Potenciar la comercializacion en China con la implementacion de una oficina comercial en
Shanghai, que les permita un mayor acercamiento y capacidad de respuesta a sus clientes.

e Afianzar las relaciones comerciales con los clientes minoristas de los EE. UU. y Europa,
empoderando a la fuerza de ventas por medio de una mayor participacion en ferias agropecuarias.

e Incrementar las campaiias de promocion y publicidad, enfocandose en la calidad y el servicio
del producto.

e Fomentar el consumo de paltas en China con la participacion de clientes directos, resaltando

los atributos de los productos y sus diversas maneras de preparacion para su consumo.

1.3.3 Presupuesto de marketing

El presupuesto de marketing incorpora gastos marginales y consolidados del periodo 2017- 2021
(ver tabla 23 y 24), asociados con la oficina comercial en China, que incluyen sueldos y salarios,
consultoria y alquileres, entre otros. Ademas, incluye gastos de viaje y publicidad, que se
incrementan en funcion de la venta incremental: desde 1,5% en el 2017 hasta 2%, a partir del

2020.

Tabla 23. Presupuesto de marketing incremental (en US$ miles)

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021

Oficina comercial China 650 1.300 1.300 1.300 1.300
Gastos de viaje 53 56 262 343 456
Publicidad y Promocion 158 169 787 1.373 1.825
Total 861 1.525 2.350 3.016 3.581

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 24. Presupuesto de marketing consolidado (en US$ miles)

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021

Sueldos y Beneficios 3.936 4.286 4.286 4.886 4.886
Publicidad y Promocion 869 880 1.498 2.084 2.536
Gastos de viaje 827 830 1.036 1.117 1.230
Seguros 1.913 1.913 1.913 1.913 1.913
Servicios generales 828 1.028 1.028 1.028 1.028
Otros gastos 671 771 771 771 771
Total 9.044 9.708 | 10.533 | 11.799 | 12.364

Fuente: Elaboracion propia

2. Plan funcional de operaciones

El plan de operaciones incluye las iniciativas y los indicadores de gestion de los nuevos cultivos;

asi como, las iniciativas de los cultivos existentes.

2.1 Objetivos especificos

Los objetivos operacionales estan alineados con la demanda proyectada y los ajustes en costos
que se deben implementar, con el fin de optimizar los recursos de la empresa y agregar valor a

los grupos de interés (ver tabla 25).

Uno de los proyectos estratégicos de Camposol para los proximos afos es ampliar su capacidad de
produccidn, con terrenos existentes para los arandanos y compras de terrenos destinados al cultivo de
palta, con el fin de acompaiiar el crecimiento de la demanda (ver anexos 16, 17 y 18) e incrementar su
participacion de mercado. En el caso de las paltas, se estima conveniente la adquisicion de terrenos en
Colombia, en el valle del Cauca, cuyo clima le facilitara la produccion durante todo el afio; ademas,

cuenta con una infraestructura apropiada para el cultivo de este producto.

Las ampliaciones de capacidad comenzardn a producir tres afios después del cultivo y el
rendimiento por hectarea (t/ha) se incrementard de manera progresiva, tal como se muestra en la
tabla 25. Durante el periodo en que estos cultivos se encuentren improductivos, Camposol

comprara productos de terceros para cubrir la demanda.
Ademas, en el corto plazo, las mermas en los procesos de cosecha, transporte y empaque, que en

los 3 tultimos afios fueron de 12% y 6% para paltas y arandanos, respectivamente, se han

proyectado en 10% y 4%, en vista del mayor cuidado en el manipuleo de los productos.
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Tabla 25. Objetivos especificos

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021
Ampliacion de Capacidad Has

Paltas 1.100 200 0 0 0

Arandanos 1.000 0 0 0 0
Rendimiento Ton/Ha

Paltas 0,0 0,0 0,0 7,0 8,8

Arandanos 0,0 0,0 6,0 7,2 8,6
Reduccion de mermas

Paltas -2% 10% 10% 10% 10% 10%

Aréandanos -2% 4% 4% 4% 4% 4%
Produccion Marginal Ktons

Paltas 0,7 0,8 0,8 7,6 10,6

Arandanos 0,3 0,3 42 5,6 7,2
Compra a terceros / Inventarios

Paltas (Terceros) 0,0 0,7 2,9 0,0 0,0

Aréandanos (Inventario) 0,6 0,9 0,3 0,0 0,0
Rendimiento Ton/Ha "

Paltas 14,0 15,0 15,5 16,0 16,5

Arandanos 9,3 9,6 9,9 10,2 10,5
Vol. total de produccion KTons

Paltas 33,4 35,8 37,1 45,7 50,0

Arandanos 13,0 13,4 13,8 20,7 22,5

1/: Rendimiento de plantaciones existentes.
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.2 Acciones estratégicas de operaciones

De acuerdo con lo mencionado en la seccion anterior, con el fin de cubrir la demanda proyectada
de paltas y arandanos, asi como continuar con el plan de internacionalizacion, asegurando el
abastecimiento de productos durante los proximos ocho afios, Camposol debera realizar lo

siguiente:

e Ampliar la capacidad de produccién de arandanos en 68%, habilitando 1.000 ha en la region
de Chao.

e Ampliar la capacidad de produccion de paltas en 43%, adquiriendo 1.300 ha en Colombia.

e Mejorar la cadena de suministro, desarrollando alianzas estratégicas con empresas que posean
centros de maduracion.

e Mejorar la calidad y productividad de los cultivos, incrementando gastos en investigacion y

desarrollo.
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e Reducir mermas en el proceso de cosecha y empacado, a partir de la mejora del proceso de

manipulacion.

La proyeccion de ingresos y costos, para el periodo 2017-2018, se ha realizado en funcion del

mejoramiento de la productividad, la realizacion de inventario de arandanos y la compra de paltas

a terceros. El presupuesto de operaciones incluye la ampliacion plantaciones de arandanos de a

partir del afio 2019 y el de paltas a partir del 2020 (ver tabla 26). El presupuesto de operaciones

consolidado con el proyecto de expansion como se muestra en la tabla 27.

Tabla 26. Presupuesto de operaciones incremental (en millones US$)

Descripcién 2017 2018 2019 2020 2021
Ktons Producidas 1,0 1,1 5,0 13,1 17,9
Ktons Tercero /Inventario 0.7 1,3 3.5 - -
Ktons vendidas 1,7 2.4 8,5 13,1 17,9
Venta Neta 10,5 11,2 52,5 68,7 91,2
Costo de produccion 3.4 4.4 254 384 42,1
Costo Fijo 1,1 1,1 13,0 26,2 25,7
Costo variable 2.3 33 12,3 12,2 16,4
Costo de distribucion 0,8 0,9 4,2 5,7 7,6
Drawback 0.3 0.3 1.4 1.9 2.5
Total Costo de ventas 4.0 5.0 28.2 42.3 47.2
Utilidad Bruta 6,6 6,2 24,3 26.4 44,0
% sobre venta neta 62,3% 55,3% 46,4% 38,5% 48,2%

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Camposol, 2016.

Tabla 27. presupuesto de operaciones consolidado (en millones de US$)
Descripcién 2017 2018 2019 2020 2021
Ktons Producidas 88,9 92,9 99,1 110,5 117,1
Ktons Tercero /Inventario 0.7 1,3 3.5 - -
Ktons vendidas 89,6 94,2 102,6 110,5 117,1
Venta Neta 3274 343,2 390,8 4184 445,0
Costo de produccion 181,5 186.,0 208.8 2249 230,3
Costo Fijo 91,6 92,0 104,1 117,8 117,9
Costo variable 89,9 94,0 104,7 107,1 112,5
Costo de distribucion 23,9 25,3 29,1 31,6 33,8
Drawback 8.9 9.3 10,6 11,3 12,1
Total Costo de ventas 196.5 202.0 227.3 245.1 252.1
Utilidad Bruta 1309 141.2 163.5 173.3 1929
% sobre venta neta 40,0% 41,2% 41,8% 41,4% 43,3%

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Camposol, 2016.
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2.3 Presupuesto de capital

Los proyectos estratégicos de ampliacion de cultivos permitiran que la produccion de Camposol
crezca al ritmo de la demanda global y gane participacion de mercado en arandanos y paltas.
Ademas, se considera un centro de empaque en Colombia para exportar paltas desde el puerto de
Buenaventura. El presupuesto de capital para la ampliacion de cultivos se estima en US$ 118,8
millones y se incluye los gastos de capital para reposicion de maquinarias y equipos, cuya vida

util ha sido agotada, tal como se detallan en la tabla 28.

Tabla 28. Presupuesto de capital (en USS$ miles)

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021
Cultivo Arandanos 25.084 3.135 3.135 -

Terreno Palta 1.300 has 18.968 - 0 -

Cultivo de Paltos 45.486 8.270 5.973 - -
Maquinarias 2.800 - -
Edificio centro de empaque 1.000 500

Equipos / TI 3.500 1.000 - -
Gastos de capital expansion 96.839 12.906 9.109 - -
Capex de reposicion 5.000 15.000 10.000 20.000 20.000
Total gastos de capital 101.839 27.906 19.109 20.000 20.000

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2. Plan de recursos humanos (RR. HH.)

De acuerdo con Bohlander y Snell (2008: 8-17), en un mundo tan globalizado y competitivo, las
empresas se ven obligadas a administrar el cambio, lo que implica la transformacion de la organizacion
con el fin de llegar al mercado con nuevas tecnologias, conocimiento y habilidades, basado en el
capital humano para lograr el éxito de su gestion. El recurso humano es el principal activo intangible
de una empresa, es el motor para impulsar el cambio en funcion de su conocimiento, experiencia y

competencias para adaptarse rapidamente a los requerimientos del mercado.

La administracion de recursos humanos es una tarea muy compleja, porque no solo se enfoca en el
reclutamiento del personal, sino también en el desarrollo de conocimientos, habilidades y
experiencia de su fuerza de trabajo, mediante programas de capacitacion y competencias dirigidos

a los trabajadores, con el fin de mantenerlos motivados y contribuir a la productividad de la empresa.

Asimismo, los autores refieren que la productividad del trabajador es el resultado de la

combinacion de sus habilidades, conocimiento, nivel de motivacion, clima laboral y la tecnologia
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con la que trabaja. Un buen manejo del recurso humano y la inversion en programas de
capacitacion del personal pueden reflejarse en un mejor desempefio y, por ende, en una mayor

competitividad en el mercado.

La administracion estratégica de recursos humanos (AERH) integra la planeacion estratégica y
el plan de RR. HH. Las combinaciones de ambas permiten a la organizacion el logro de sus

objetivos.

Con el fin de asegurarse una buena administracion de personal, se debe tener en cuenta los
siguientes procesos: reclutamiento y seleccion de personal, capacitacion y desarrollo, seguridad

y plan de sucesion. Estos temas se desarrollaran a continuacion.

e Reclutamiento y seleccion de personal
La administracion del capital humano no es responsabilidad solo del area de RR. HH., las otras
areas funcionales también desempefian un papel preponderante, desde el reclutamiento hasta la
seleccion de personal. A partir de la descripcion del puesto de trabajo, los reclutadores de
Camposol deben conocer muy bien las especificaciones, las habilidades, el conocimiento y las
competencias, los cuales son requeridos por las otras gerencias de la empresa, con el fin de

seleccionar empleados idoneos y capaces para desempenar dicha posicion en la organizacion.

e Capacitacion y desarrollo
Cualquier brecha existente entre los conocimientos, las habilidades y las capacidades que
muestre un empleado en relacion con los requisitos contenidos en la descripcion y
especificacion de ese puesto, proporciona pistas de las necesidades de capacitacion.
Asimismo, el desarrollo de la carrera profesional del trabajador, como parte de la funcion de
capacitacion, se relaciona con preparar a los empleados para asumir nuevos retos, donde sus
capacidades puedan emplearse al maximo. La brecha entre los requisitos de calificacion
formal asignados a los puestos de alto nivel y la preparacion del candidato indica cuanta mas

capacitacion y desarrollo necesitan los empleados.
Camposol debe continuar con su programa de capacitacion y desarrollo del personal

integrandolo con su cddigo de ética, para contribuir a un clima laboral apropiado. De esa

manera, consolidara su cultura organizacional.
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Seguridad

Camposol es una empresa agroindustrial y se ajusta a las politicas del pais donde opera. En el
Pert, Camposol se ajusta a la Ley N° 29783, Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, del 24
de abril de 2012.

Para tener claras las responsabilidades de la empresa y de los trabajadores, Camposol cuenta
con un reglamento interno de salud y seguridad en el trabajo, que puede ser usado por todos
los trabajadores de la empresa. Camposol debe priorizar la seguridad de sus trabajadores

frente a cualquier otro indicador de gestion.

Plan de sucesion

La empresa velara por un adecuado programa de sucesion, identificando a trabajadores
talentosos, con un buen potencial para asumir nuevas responsabilidades, y también a los
trabajadores con buen desempefio. A estos trabajadores deberian asignarles un mentor, que le
asegure el desarrollo de su carrera profesional en la organizacion, y brindarles oportunidad

para asumir nuevos retos, con previo refuerzo de capacidades y competencias.

Los objetivos de recursos humanos se muestran en la tabla 29.

Tabla 29. Objetivos de recursos humanos

Objetivos Indicador 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ampliacion de % horas de 1,52% 2% 2% 2% 2% 2%
programas de capacitacion
capacitacion
Retencion del talento | Rotacion de - 5% 5% 5% 5% 5%

personal (%)

Reduccion de % reduccion 5,16% 5% 5% 5% 5% 5%

accidentes laborales

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

3.1 Presupuesto

El presupuesto requerido para estas actividades se muestra en la tabla 30, el cual esta incluido

en el presupuesto de operaciones
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Tabla 30. Presupuesto de recursos humanos (en US$ miles)

Descripcion 2017 2108 2019 2020 2021

Reclutamiento 100 100 100 200 200
Capacitacion 150 150 150 300 300
Becas de estudio 50 50 50 150 150
Seguridad e higiene industrial 150 150 150 300 300
Clima laboral 50 50 50 250 250
Total Pspto, marginal RRHH 500 500 500 1.200 1.200

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4. Plan-de responsabilidad social empresarial (RSE)

La responsabilidad social empresarial (RSE) es el compromiso mediante el cual las empresas se
dedican, con un comportamiento ético, a contribuir de manera positiva a la mejora de la calidad

de vida de las comunidades con quienes colaboran y de la sociedad (World Bank, s. f.).

Las practicas de RSE deben estar integradas en las compatfiias y ser consideradas en toda la cadena
de valor, teniendo en cuenta las expectativas de sus grupos de interés y la necesidad de asegurar

la lealtad de la comunidad en la que se asienta la empresa.

Los grupos de interés de Camposol son: la comunidad, sus colaboradores, los accionistas, el
gobierno e instituciones, los clientes y el ambiente. Los objetivos que la empresa se plantea, en
relacion con sus grupos de interés, se basan en una «triple motivacion: la mejora de la sociedad,
la mejora de la comunidad donde opera y la obtencion de beneficios para la propia empresa»
(Caravedo, Mariscal, Salinas y Villacorta, 2000: 8; citado en Schwalb y Garcia 2003:74), tal como

se muestran en la tabla 31.

Tabla 31. Objetivos del plan de RSE

Objetivos Indicador 2017 | 2018 2019 | 2020 | 2021
Impulsar el no % de 10% 15% 20% | 25% | 25%
abandono escolar | participacion
Proteger el Emisiones de <0,5 <0,5 <0,5| <0,5| <0,5
medioambiente CO2/kg
Promover Uso de productos 0% 0% 0% 0% 0%
productos quimicos (%)
saludables

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.1 Acciones estratégicas de RSE

Camposol debera desarrollar acciones, bajo la clasificacion de una estrategia proactiva, para

estimular la responsabilidad social empresarial, a partir de la cual: «una empresa trata de cubrir

decididamente todos los criterios de responsabilidad social» (Schwalb y Garcia 2003: 49). Asi, las

acciones por desarrollar seran las siguientes:

1. La empresa impulsara el no abandono escolar en la region Virli, mediante el desarrollo de

talleres escolares de secundaria, orientados a la generacion de habilidades digitales.

2. Preservar el entorno natural de forma satisfactoria. Una de las iniciativas de una estrategia

proactiva, segin DuBrin (2000; citado en Schwalb y Garcia 2003: 42-43), es lograr que

Camposol sea reconocida como una empresa que protege el medioambiente, implementando

las siguientes acciones:

Reduccion del consumo de combustible, concentrandose en productos frescos.

Medicién y control de la huella de carbono (CO») en la produccion de frutas frescas y
envasadas.

Capacitar anualmente a todo el personal en la implementacion de nuevas tecnologias e

infraestructura de la empresa, a fin de reducir el consumo hidrico.

3. Con el fin de ser reconocidos como proveedores de productos saludables, Camposol debera:

Desarrollar inversion para el manejo integrado de plagas (MIP), que reemplace el uso de
productos quimicos por productos bioldgicos.

Realizar auditorias para asegurar el cumplimiento de estandares de salud alimentaria,
monitoreando la trazabilidad de sus lotes de produccion.

Continuar promoviendo la investigacion y el desarrollo mediante alianzas con universidades

de prestigio, orientadas a mejorar los procesos en seguridad alimentaria.

En la tabla 32 se muestra el presupuesto incremental de RSE, incluido dentro del presupuesto de

operaciones.
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Tabla 32. Presupuesto de RSE (en US$ miles)

Descripcién 2017 2018 2019 2020 2021

Talleres escolares 60 60 60 150 150
Medicion y control emision CO2 100 100 100 200 200
Auditoria de seguridad alimentaria 20 20 20 40 40
Capacitacion de consume hidrico 30 30 30 100 100
Investigacion y desarrollo 100 100 100 400 400
Total presupuesto RSE 310 310 310 890 890

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

El plan funcional de finanzas consolidara todos los requerimientos y proyecciones de los planes
funcionales de la empresa, incluyendo el plan de expansion propuesto. Inicialmente haremos una
proyeccion financiera sin el proyecto de expansion y luego consolidaremos los resultados
esperados del proyecto de expansion, con el fin de visualizar la contribucion del proyecto

estratégico propuesto.

5.1 Objetivos de finanzas

Los objetivos especificos de finanzas se muestran en la tabla 33, para lo cual se hara una
proyeccion de resultados sin el mencionado proyecto y luego incorporando los resultados
esperados del proyecto de expansion para determinar su contribucion en los resultados
consolidados de Camposol. Los objetivos especificos de finanzas incluyen los resultados del
proyecto de expansion de los cultivos de paltas y ardndanos. Para el calculo del patrimonio, se
considera una distribucion de dividendos equivalentes a 25% de la utilidad neta anual, tal como

se muestra en la tabla 39 del estado de resultados consolidado.

Tabla 33. Objetivos de finanzas

Descripcién 2017 2018 2019 2020 2021
EBITDA Margin 32,0% 33,4% 35,4% 36,6% 38,4%
ROE 11,5% 12,5% 14,5% 14,6% 16,1%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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5.1 Proyeccion de estado de resultados sin el proyecto de expansion

A continuacion, mostramos la proyeccion financiera para el periodo 2017- 2021, tomando en
consideracion, solo los cultivos existentes para poder abastecer la demanda del mercado, donde
podemos ver que el EBITDA va mejorando gradualmente logrando 35,3% hacia el 2021. Ver
tabla 34

Tabla 34. Proyeccion de resultados sin proyecto de expansion (en US$ millones)

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021

Venta Neta 316,9 331,9 338,3 349,8 353,8
Costo de ventas 192.5 196.9 199,2 202.9 204.9
Utilidad Bruta 1244 135,0 139,2 146,9 1489
% sobre venta neta 39,2% 40,7% 41,1% 42,0% 42,1%
Gastos Operacionales 34,9 35,0 35,0 35,6 35,6
- Gastos de administracion 26,8 26,8 26,8 26,8 26,8
- Gastos de ventas 8,2 8,2 8,2 8,8 8,8
Utilidad de Operaciones 89,4 100,0 104,2 111,3 1134
Otros (Ingresos) / gastos 6.7 6,7 6.7 6,7 6.7
EBIT (antes de ajuste de activos) 82,7 93,3 97,5 104,6 106,7
Gastos Financieros (intereses) 20,8 16,6 15,7 13,4 8,3
Utilidad antes de Impuestos 61,9 76,7 81,8 91,2 98,4
Impuesto a la Renta 15% 9.3 11.5 12.3 13.7 14.8
Utilidad Neta 52,6 65,2 69,5 77,6 83,6
EBITDA (antes de ajuste de activos) 99,4 110,3 114,7 122,4 124,9
% sobre venta neta 31,4% 33,2% 33,9% 35,0% 35,3%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.2 Supuestos, proyeccion de resultados y evaluacion financiera del proyecto de expansion

e Laventa neta del proyecto estratégico para el afio 2017 y 2018 incluye la compra de frutos
a terceros, la reduccion del inventario de arandanos y mejora de las mermas.

e A partir del 2019 se considera la venta de los nuevos cultivos de arandanos a US$ 9.16
por Kg. y un afio mas tarde los nuevos cultivos de palta a US$ 2.30 por Kg.

e El proyecto de expansion requiere de una inversion de US$118,8 millones de dolares.

e El 75% de la inversion sera financiada a través de bonos con un cupon de 10%.

¢ Flincremento del capital de trabajo es equivalente al 10% de la venta incremental.

e Laproyeccion del costo de produccion y costo de ventas estan basados en el costo del afio
2016, tal como se muestra en el anexo 20 para determinar el costo fijo y variable.

e Los costos incrementales del proyecto de expansion se incluyen en la tabla 35
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e Se estima un valor de rescate de US$ 156.5 millones, el cual cubrira el saldo de la deuda.

e La tasa de descuento aplicada es el costo de oportunidad calculado en el anexo 19.

Tabla 35. Proyeccion de resultados del proyecto de expansion (en US$ miles)

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021
Venta Neta 10,5 11,2 52,5 68,7 91,2
Costo de ventas 4.0 5.0 _282 42.3 47,2
Utilidad Bruta 6,6 6,2 243 26,4 44,0
% sobre vent neta 62,3% 55,3% 46,4% 38,5% 48,2%
Gastos Operacionales 1,2 1,8 3,2 4,5 5,1
Utilidad de Operaciones 5.4 4.4 21.1 219 38.9
Otros (Ingresos) / gastos 0,0 0,0 0,2 0,2 0,3
EBIT (antes de ajuste de activos) 5,4 4,4 20,9 21,7 38,6
Gastos Financieros (intereses) 8,0 10,0 10,0 8,5 5,5
Utilidad antes de Impuestos - 2,6 5,6 10,9 13,2 33,1
Impuesto a la Renta 15% - 0.4 0.8 1.6 2.0 5.0
Utilidad Neta - 2,2 4,8 9,3 11,2 28,2
EBITDA (antes de ajuste de activos) 5.4 4,4 23,4 30,6 46,0
% sobre vent neta 51,0% 38,8% 44,6% 44,6% 50,4%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En base a los supuestos y la proyeccion de resultados se proyecta el flujo de caja (ver tabla 36)

Tabla 36. Flujo de caja del proyecto de expansion (en US$ millones)

US$ Millones 2017 2018 2019 2020 2021 V. rescate
Venta Neta 10,5 11,2 52,5 68,7 91,2

Egresos

Inversion Total 96,8 12,9 9,1 - -

Cambio en el K de Trabajo 1,1 4,1 1,6 2.3 1,1

Costo de ventas 4,0 5,0 25,6 333 39,9

Gastos Operacionales 1,2 1,8 3,2 4,5 5,1

Otros (Ingresos) / gastos 0,0 0,0 0,2 0,2 0,3

Impuesto a la Renta 0,7 0,6 2,7 3,1 5,0

Flujo de caja economico -93.3 -13,2 10,0 253 39,9 156,5
Financiamiento neto 80,0 100,0 100,0 85,0 55,0

+ Préstamos 80,0 20,0 - -

- Amortizacion préstamo - 15,0 30,0 55,0
- Intereses TEA 10% 8,0 10,0 10,0 8,5 5,5 -
+ Escudo Fiscal 15% 1,2 1,5 1,5 1,3 0,8 -
Flujo de caja financiero -20,1 -1,7 1,5 3.1 5,2 101,5

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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A continuacion, se detalla el resultado de la evaluacion financiera en la tabla 37

Tabla 37. VPN, TIR, EVA
Criterios de evaluacion

Indicador Econdémico Financiero
Valor Presente Neto US$ Millones 447 47,6
TIR 19,8% 41,0%
Periodo de recuperacion - afios 4,20 4,12
CoK 10,3%
EVA 9,6%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los indicadores econdémicos y financieros del proyecto, con un valor presente neto de US$ 44.7
millones, con una tasa interna de retorno de 19.8%, un EVA (por sus siglas en inglés) de 9.6% y
una recuperacion de la inversion de 4.2 afos, hacen de este proyecto estratégico muy atractivo
para los inversionistas, que contribuird a cerrar las brechas entre el ritmo de crecimiento de la

demanda y la oferta de Camposol.

Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad se muestra en la tabla 38, donde se sensibiliza las variables precio y
volumen. El escenario pesimista considera una variacion de precio y volumen ventas de -3,0%
impactando desfavorablemente en 16% comparado con el flujo de caja del escenario conservador,
el cual mantiene los supuestos del plan estratégico. El escenario optimista asume un incremento
en el volumen de ventas y precios de +3,0%, mostrando una mejora en el flujo de caja equivalente

al 16,8% respecto al escenario conservador.

Tabla 38. Analisis de sensibilidad

Escenario | Volumen VPN TIR Payback EVA VPN TIR Payback
y Precio E E F F

Pesimista -3% 37,5 18,3% 4,26 8,0% 40,4 36,1% 421

Conservador 0% 44,7 19,8% 4,20 9,6% 47,6 41,0% 4,12

Optimista 3% 52,2 21,4% 4,14 11,1% 55,1 46,3% 4,03

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.3 Plan estratégico consolidado 2017 -2021

En la tabla 39 mostramos el plan consolidado para el periodo 2017 — 2021 incluyendo el proyecto

de expansion de Camposol.
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Tabla 39. Proyeccion del estado de resultados consolidado (en US$ millones)

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021

Venta Neta 327,4 3432 390,8 418.4 4450
Costo de ventas 196.5 202.0 2273 245.1 252.1
Utilidad Bruta 130,9 141,2 163,5 173,3 192,9
% sobre venta neta 40,0% 41,2% 41,8% 41,4% 43,3%
Gastos Operacionales 36,1 36,8 38,2 40,1 40,6
- Gastos de administracion 27,1 27,1 27,7 28,3 28,3
- Gastos de ventas 9,0 9,7 10,5 11,8 12,4
Utilidad de Operaciones 94,8 104,4 125,3 133,2 152,3
Otros (Ingresos) / gastos 6.7 6.7 6.9 6.9 7.0
EBIT (antes de ajuste de activos) 88,1 97,7 118,4 126,3 145,3
Gastos Financieros (intereses) 28,8 26,6 25,7 21,9 13,8
Utilidad antes de Impuestos 59,3 71,1 92,7 104,4 131,5
Impuesto a la Renta 15% 8.9 10.7 13.9 15.7 19.7
Utilidad Neta 50,4 60,4 78,8 88,8 111,8
EBITDA (antes de ajuste de activos) 104,8 114,7 138,2 153,0 170,9
Margen EBITDA 32,0% 33,4% 35,4% 36,6% 38,4%
Patrimonio 4379 483,2 5423 608,9 692,7
ROE 11,5% 12,5% 14,5% 14,6% 16,1%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

La venta neta incluye el volumen de ventas marginal del proyecto de expansion a partir del 2019,

con los nuevos cultivos de arandanos y a partir del 2020 con los nuevos cultivos de palta.

Los gastos financieros muestran una reduccion gradual, en base al programa de pago de la deuda,

incluyendo el fondeo para el plan estratégico de expansion.

El margen EBITDA muestra una tendencia de mejora a lo largo del plan y es significativamente

mayor 120, 160 y 310 puntos basicos a partir del 2019 al compararlos con la proyeccion financiera

sin el proyecto de expansion, lo que representa una significativa contribucion del proyecto. Por

otro lado, podemos ver la evolucion favorable del ROE con tasas muy atractivas para los

inversionistas.
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Capitulo VIII. Evaluacion y control de la estrategia

Después de formular y desarrollar el plan estratégico, en este capitulo se establecera un mapa
estratégico, utilizando las cuatro dimensiones del cuadro de mando integral balanced scorecard,
alineando los objetivos de estas dimensiones; asi como, un tablero de control para monitorear y

controlar el desempefio de la gestion.

1. Mapa estratégico

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de mando integral fue desarrollado por el Dr. R. Kaplan
(Universidad de Harvard) y el Dr. D. Norton (Pensemos 1992) como una herramienta para medir
el desempefio financiero, a partir de indices de gestion a corto plazo, para luego convertirse en un
sistema de gestion estratégico totalmente integrado, que agrega objetivos estratégicos no

financieros enfocados en el largo plazo.

El BSC se ha convertido en un sistema de gestion y planeacion estratégica que las empresas
utilizan para lograr la alineacion de los objetivos, priorizacion de proyectos, medicion del
progreso de iniciativas hacia los objetivos estratégicos y la comunicacion clara a las personas

involucradas respecto de los avances de gestion.

En el grafico 4 se muestra el mapa estratégico, elaborado sobre la base del analisis situacional de

Camposol, los objetivos estratégicos y las cuatro perspectivas del BSC.

Grafico 4. Camposol: mapa estratégico propuesto

@ . Reduccion de Optimizar Retorno de
~, Finanzas o . .,

. —d costos rentabilidad inversion
. Incrementar Apertura de Acrecentar

‘I Clientes participacion de oficina comercial relaciones con
mercado en China minoristas

Procesos
internos
9 Aprendizaje y Permanente Retencion de Criltire .S;stelna .d'e
crecimiento capacitacion talentos salkibemEii IR0
integrado

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Como se puede apreciar, en el mapa estratégico propuesto se consideran las cuatro perspectivas
del BSC y los objetivos estratégicos debidamente alineados, con el fin de asegurar su logro. Es
importante sefialar que el mapa estratégico debe ser comunicado a toda la organizacion de manera
clara y efectiva para involucrar a sus miembros, crear un sentido de pertenencia y crear un sentido

de urgencia para el logro de los objetivos.

2. Definicion de iniciativas e indicadores propuestos

Hasta este punto, se ha presentado el analisis situacional, la definicion de estrategias, los
objetivos, los planes funcionales y se ha mapeado el plan estratégico, culminando con la
formulacion del planeamiento estratégico, pero no menos importante es la ejecucion del plan.
Para ello, un tablero de control de las iniciativas es 1til para monitorear el logro de los objetivos,
al establecer indices de gestion en cada una de ellas, como se puede observar en la tabla 40 (la

tabla incluye un seméaforo simulado).

Tabla 40. Tablero de control

Perspectiva Iniciativas Indicador de gestion Frecuencia Estado
Rentabilidad EBITDA / Venta neta % Mensual ® 8%
Tasa interna de retorno TIR Anual ® 90%
. VPN Proyecto 0 2%
Finanzas | .. cacion de caja Capital de trabajo / 12 meses de ventas | Mensual ® 0%
Deuda / Patrimonio Mensual 50%
Intensidad de capital USS$ /Ha Proyecto ® 100%
Participacion de mercado Volumen vtas. Camposol / Demanda Anual ® 30%
global
Promocién y publicidad US$ / mes Mensual 0 25%
Cliente Uso de redes sociales Costo de adquisicion de clientes US$ Mensual 0 88%
ROI Mensual ® 1%
Lealtad Net promoter score 1-10 Mensual 50%
® 28%
Productividad Rendimiento t / ha Anual ® 35%
Reduccion de mermas % produccion Anual ® 23%
Procesos - . Red.u.ccic')n de costos % Mensual ® 25%
ST Contribucion de mejora del Emision de gases XXX / CO2 Mensual @ 30%
medioambiente Uso de insecticidas % quimicos Mensual 50%
Logistica de salida, tiempo de | Cumplimiento de 6rdenes a tiempo Mensual O 3%
entrega
Incremento de capacitacion Horas de capacitacion Mensual 0 75%
.. Inversion por trabajador Anual 55%
A Seguridad industrial Numero de accidentes Mensual @ 20%
apren};lizaje Horas perdidas por accidentes Mensual ® 15%
Sistemas de informacion Seguridad de informacion Mensual ® 75%
Integracion de informacion Mensual 35%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Cada iniciativa tiene un indicador de gestion y su respectiva frecuencia de medicion, que debe ser
compartido con todas las areas funcionales involucradas para visualizar oportunidades de mejora
o reducir brechas para garantizar el logro de objetivos en este proceso de ejecucion del plan
estratégico. También se incluye un estado de avance con semaforizacion (avance hipotético), para
visualizar si las iniciativas se encuentran en linea con lo esperado o se necesita tomar medidas

correctivas.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e La tendencia por una alimentacion saludable viene impulsando el crecimiento del consumo per
capita de frutas y vegetales en el mundo. Esta tendencia le ha permitido a Camposol desarrollar,
de manera significativa, sus operaciones en importantes plazas comerciales a nivel global.

e Elimportante desarrollo de Camposol se ha sostenido en su integracion vertical hacia adelante,
que le ha permitido controlar desde los cultivos hasta la distribucion, favoreciendo la logistica
de salida y la venta directa, la reduccion de distancias con los mercados en donde opera (a
través de oficinas comerciales), sus inversiones en investigacion y desarrollo, y sus programas
de sostenibilidad.

e Con relacion al analisis externo, la empresa se beneficiara con una serie de oportunidades que
favorecera su desarrollo en los siguientes afios. En el nivel local, a pesar de los riesgos sociales,
se preveé una economia local estable, un gobierno proinversiones que impulsa tratados de libre
comercio, el fomento del desarrollo de tecnologias, beneficios por la Ley de Promocion
Agraria y el desarrollo de importantes proyectos de irrigacion. En cuanto al entorno global, la
preferencia por productos saludables y una economia mundial favorable, significarian un
crecimiento de la demanda por los productos que ofrece Camposol.

e En el ambito interno, Camposol goza de factores competitivos importantes: la excelencia
operacional, reflejada en su productividad, un equipo gerencial experimentado en Ia
agroexportacion y su fortaleza comercial. La empresa aplica estos factores para aprovechar las
oportunidades del entorno.

e A pesar de la fortaleza comercial para operar en los principales mercados a nivel global, un
tema no resuelto es la capacidad productiva que acompatfie el crecimiento de la demanda de
frutas con cultivos propios, que eviten arriesgar la calidad de los productos comercializados y
el sacrificio de la rentabilidad. Este hecho pudo haber sido previsto por la administracion de
Camposol y, en ese momento, decidir por una expansion de su capacidad productiva, lo cual
denota una brecha en la capacidad estratégica de gestion de la administracion de la empresa.

e Sobre la base del analisis interno y externo de Camposol, se seleccioné el desarrollo de una
estrategia de expansion apoyada en inversiones, como la adquisicion de campos de cultivo y
la implementacion de una oficina comercial en China.

e Los indicadores financieros, que se reflejan en la evaluacion de la inversion, son favorables:

un valor presente neto econdmico y financiero positivo, un valor agregado econémico superior
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2.

al 5% y una recuperacion de la inversion de 5,8 afios en el escenario pesimista, considerando

que estos cultivos toman 3 afios para entrar en produccion.

Recomendaciones

Seguir una estrategia intensiva bajo el actual modelo de distribucion, a partir de la penetracion
en los mercados de Europa y los EE. UU., y del desarrollo del mercado de China.

Luego de la experiencia en Europa y los EE. UU., la empresa debera replicar el modelo para
el desarrollo en China, que contribuya en el mercadeo de sus productos para reducir las
distancias culturales, costumbres, idiomas y patrones de consumo.

Como parte del plan de marketing, debera orientar sus acciones a proveer, de forma principal,
a los clientes minoristas y potenciar la comercializacion en China, abriendo una oficina
comercial en Shanghai.

Sobre la base de la proyeccion del incremento en la demanda mundial, ampliar su capacidad
productiva en paltas fuera del Peru. Esto le permitira ampliar la ventana de produccion y, asi,
garantizar la oferta de productos durante todo el afio.

Ampliar su capacidad de produccion con cultivos de arandanos en los terrenos que posee en
la actualidad, y la compra de terrenos destinados al cultivo y produccion de palta durante todo
el afio. De esta manera, se acompafiara el crecimiento de la demanda y se incrementard su
participacion de mercado. Para ello, la empresa deberd continuar con su programa de
capacitacion y desarrollo del personal, integrandolo segtin lo establecido en su codigo de €tica,
que contribuya a un clima laboral apropiado; y priorizar la seguridad de sus trabajadores frente
a cualquier otro indicador de gestion.

La estrategia de penetracion y desarrollo debera acompafiarse con un fortalecimiento de su
propuesta de valor, resaltando los atributos de sus productos.

Si bien se recomienda una expansion concentrada en paltas y ardndanos, Camposol debe
ampliar su portafolio de productos en funcioén de la investigacion y desarrollo.

Monitorear la tasa de crecimiento per capita en los mercados donde opera, con el fin de prever

la ampliacién oportuna de la capacidad productiva y no perder participacion de mercado.
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Anexo 1. Cronologia de principales eventos de Camposol

1997 2001 2006 2008 2010 2012 2014
Fundacion de Inicio de La venta Inscrita en la Compra de Emision de bonos Emision
Camposol produccion y neta anual Bolsa de Oslo | granjas de por USS$ 125 adicional de
exportacion de | supero los camaron millones con bonos por US$
Plantaciones de | pimientay US$ 100 Plantaciones vencimiento en 75 millones
esparragos: piquillo millones de esparragos: | Plantaciones 2017
3.075 ha 1.170 hay de de uvas: 351
uvas: 100 ha ha
Camposol

1999 2003 2007 2009 2011 2013 2016

Inicio de Produccién | D&C Nuevas EE. UU. Retiro de 1a Bolsa | Descontintian

produccion | de campos | adquiere plantaciones aprueba el de Oslo los esparragos

de de mango Camposol de paltas: ingreso de

esparragos 1.662 ha palta Ampliacion de Primeras

peruana cultivos de exportaciones a
arandanos: 200 ha China

Fuente: Camposol, 2017.

Anexo 2. Exportaciones de paltas y arandanos a nivel global, 2016 (en US$ miles)

Mundo 4.207.097 | 100,0% | Mundo 2.226.005 | 100,0%
Meéxico 2.050.763 48,7% | Chile 571.676 25,7%
Paises Bajos 481.611 11,4% | Espafia 288.217 12,9%
Pert 396.583 9,4% | Pert 237.120 10,7%
Chile 297.326 7,1% | Paises Bajos 214.077 9,6%
Espaiia 272.677 6,5% | Estados Unidos de América 191.161 8,6%
Estados Unidos de América 128.665 3,1% | Canada 165.223 7,4%
Nueva Zelanda 87.514 2,1% | Argentina 124.571 5,6%
Sudafrica 72.443 1,7% | Marruecos 71.737 3,2%
Kenia 63.901 1,5% | México 65.140 2,9%
Francia 58.280 1,4% | Polonia 57.063 2,6%
Colombia 35.040 0,8% | Hong Kong, China 26.231 1,2%
Israel 41.683 1,0% | Sudafrica 25.074 1,1%
Otros 220.611 5,2% | Otros 188.715 8,5%

Fuente: Centro de Comercio Internacional, s. f.
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Anexo 3. Exportaciones por categoria, 2016

VENTAS: USS$ 300,5 millones

Congelados
23%

Otros
10% Frescos

60%

Conservas
7%

Fuente: Elaborado sobre la base de Camposol, 2016.

Anexo 4. Exportaciones y demanda mundial de productos de agro, 2016

1 | Esparragos 809.970 28,1 10.571.000 7,66
2 Uvas 659.718 22,9 8.466.736 7,79
3 | Paltas 396.888 13,8 4.821.859 8,23
4 | Mangos 306.246 10,6 5.027.100 6,09
5 | Arandanos 241.256 8,4 2.523.507 9,56
6 | Mandarinas 135.313 4,7 4.326.989 3,13
7 | Paprika 91.107 3,2 1.418.148 6,42%
8 | Cebollas 71.075 2,5 2.918.181 2,44%
9 | Otros vegetales 54.661 1,9 3.345.572 1,63
10 | Otras frutas 41.220 1,4 2.649.205 1,56
11 | Legumbres 36.502 1,3 11.495.452 0,32
12 | Frijoles 24.460 0,8 1.365.151 1,79
13 | Aceitunas 7.958 0,3 100.158 7,95
14 | Naranjas 4.249 0,1 4.938.445 0,09
15 | Melones 2.305 0,1 3.590.959 0,06
16 | Tomates 437 0,0 8.567.357 0,01

Total 2.883.365 100,0 76.125.819 3,80

Fuente: ONU, s. f.



Anexo 5. Peru: evolucion de las exportaciones e importaciones a nivel mundial
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24

221

20

187

Escalalogaritmica de valor en miles de US$

T
2000

I I
2005 2010
Perti Xs Mundo Ms

T
2015

Fuente: ONU, s. f.
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Anexo 6. Organigrama de Camposol

Directorio ejecutivo

Auditoria interna

Gerencia general
corporativa

Procesos de mejora
continua

Fuente: Camposol, 2015.
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Anexo 7. Ventanas de produccion de Camposol

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sept Oct Nov Dic

Avindano | iy oy Wiy Wy iy Wiy Wy Wl W
s RARRRR

Mandarina 5 i}

- B BB g

Camposol produce frutas todo el afio, lo que le permite hacer uso efectivo de la mano de obra y otros
recursos productivos.

Fuente: Camposol, 2016.

Anexo 8. Proyectos desarrollados por investigacion y desarrollo

e & proyectos sobre el manejo de plagas y enfermedades.

e 20 proyectos de cultivos nuevos.

Las investigaciones e innovaciones desarrolladas han obtenido satisfactorios resultados en el logro de
mayores eficiencias en los procesos de la empresa. Entre los principales indicadores de 2015, se

encuentran:

e 10 cultivos instalados con potencial de exportacion.

e 30% de avance en la instalacion de un programa de mejoramiento genético.

e 2.000 plantas mediante produccion in vitro.

e 15 puntos porcentuales de reduccion en el consumo de litros de agua por hectarea, gracias al plan de
manejo hidrico.

Fuente: Camposol, 2015: 15.
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Anexo 9. Cadena de valor

Infraestructura: actividades de gerencia general, finanzas y recursos humanos

Tecnologia: empresa reconocida por su continua innovacion y uso de tecnologia en su proceso
de produccion, logistica y ventas, que le permite mejorar la comunicacion con sus clientes.
Abastecimiento: homologacion de proveedores para asegurar la calidad en abastecimiento de
materia prima, insumos y material de empaque, con el proposito de garantizar la calidad y
entrega de los productos.

Recursos humanos: cultura empresarial colaborativa, con personal motivado, capacitado y

especializado, con gran sentido de pertenencia y urgencia.

Procesamiento en campo Procesamiento en planta Comercializacion y posventa
o Preparacion de tierra'y siembra e Recepcion e Transporte

e Irrigacion y fertilizacion e Proceso de lavado e Almacenamiento

e Control de plagas e Seleccion e Embarque

e Cosecha e Empaque e Distribucion

e Rotacion de cultivos e Almacenaje e Servicios

e Compra a terceros

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Porter, 2008b.

Anexo 10. Matriz de McKinsey atractividad del mercado

Tamafio de mercado en

| 20 5 1,00 18 4 0,72 18 4 0,72 18 3 054 18 3 0,54
general

Tasa de crecimiento
. 15 50,75 20 5 1,00 20 5 1,00 15 3 045 10 1 0,10
promedio anual
Satisfaccion del cliente 20 5 1,00 20 5 1,00 20 51,00 14 3 042 15 2 0,30
Competencia 15 2 030 12 4 048 15 4 0,60 20 4 0,80 10 1 0,10

Requerimiento de
10 3 030 10 3 030 10 3030 12 2 024 20 1 0,20

tecnologia
Variabilidad de precios 10 4 040 10 3 030 10 3 030 13 3039 15 1 0,15
Financiamiento 10 3 030 10 3 0,30 7 3 021 8 2 016 12 1 0,12

100 4,05 100 4,10 100 4,13 100 3,00 100 1,51

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de matrizbcg.com, s. f.
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Anexo 11. Matriz de McKinsey posicion competitiva

Oportunidad de Negocio Palta Arandano Mango Mandarina Esparrago
= = = = =
2 2 2 2 e
Factor & B S S S 8 S
S £ 5 3 £ 5 7 E 5 3z £ 5 3 £ 5
@D - =] 7] - — 7] — — 7] _ — 7] _ =1
. £ 35 8335 2385 835 &3 &%
% Posicion de mercado
g 15 3045 12 3 036 15 3 045 12 2 024 20 4 0,80
g | Crecimiento del mercado 12 3036 18 305 15 3045 15 3 045 15 3 045
§ | Precio 12 1 0,12 15 1 015 12 10,12 12 10,12 10 3 0,30
Ig Reputacion de marca 20 4 080 15 4 0,60 12 3 036 17 3 051 15 3 045
£ | Socios de negocios
12 3 036 10 3030 10 3 030 15 3 045 10 4 040
Conocimiento del mercado 11 4 044 8 4 032 10 3 030 10 3030 10 5 0,50
Capacidad de entrega de 8§ 2016 12 2024 18 2036 10 2 020 12 4 048
productos
Estructura organizacional 10 2 020 10 2 0,20 8 1 0,08 8 1 0,08 8 3 0,24
100 2,89 100 2,71 100 2,42 100 2,35 100 3.62

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de matrizbcg.com, s. f.

Anexo 12. Ventaja comparativa revelada (VCR) y capacidad relativa de compra (CRC)

Para establecer los mercados y productos de exportacion en los cuadrantes de la matriz Ansoff,
se utilizaron los indices de comercio exterior con el fin de determinar las ventajas comparativas

y las oportunidades comerciales del Pera y Camposol.

e Ventaja comparativa revelada (VCR)
El indice de ventaja comparativa revelada (VCR), propuesto por Balassa (1965), permite conocer
la especializacion exportadora de un pais sobre determinado producto y se define como el cociente
de la exportacion de un producto con relacion a la exportacion total del pais, sobre el cociente

entre la exportacion mundial de ese producto frente a las exportaciones totales del mundo.

Este indice presenta varios problemas de asimetria, por lo que Duran y Alvarez (2008), sobre
la base de Laursen (1998) y Balassa, proponen normalizar el indice entre -1 y 1. Mientras el
indice sea mayor a cero y esté mas cerca a 1, existe una ventaja comparativa; pero si este es

menor a cero, significa que hay una desventaja competitiva.

X_ih Donde: VCR normalizado
VCR,’}, = % X = Exportaciones VCR — 1
Xm h = Producto m

1= Pais analizado

m = Mundo
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N/D: no disponible.
Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Centro de Comercio Internacional (s. f.).

Los indices de VCR de la palta, el arandano y el mango del Peru lideran a los paises
exportadores de estos frutos. Sin embargo, el arandano se ubica ligeramente por debajo de

Chile, pais que lidera la lista en estas exportaciones.

Capacidad relativa de compra (CRC)

Del mismo modo, se analiz6 el indice de capacidad relativa de compra (CRC), con el fin de
tener un mejor entendimiento del poder adquisitivo de los paises importadores de las frutas
analizadas en el VCRn. El indice de CRC se define como el cociente de la importacion de un
producto con relacion a la importacion total del pais, sobre el cociente de la importacion

mundial de ese producto y las importaciones totales del mundo.

Mih
CRCy = Mi Donde: CRC normalizado
! _M mh M = Importaciones
Mm CRC —1

h = Producto m

1= Pais analizado

m = Mundo
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Anexo 13. Caracteristicas de segmentacion

+Similares valores
«Clientes regionales
minoristas
b (i Caracteristicas
emografica personales
*Tecnologia de la Variables Factores *Grandes volumenes
informacica operativas situacionales

Enfoques de
compra

« Compra centralizada

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 14. Mayoristas y minoristas

53
40

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Ester, 2011 y SimFRUIT, 2020.
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Anexo 15. Grifico de posicionamiento

Intermediario
supermercado

yustificadoreg
(RCP)

Oferta estable de
productos de calidad
durante todo el afio y
en volumen requerido

Integracion
vertical

Empaques
adecuados

Oferta
continua

mantra de
marca

continua

Productos

N saludables y
] ' : de calidad
Fortaleza
comercial
Personal capacitado
continuamente

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Kotler y Keller, 2016.




Anexo 16. Proyeccion de la demanda de paltas y arandanos

La proyeccion de la demanda de paltas y arandanos se realizo sobre la base de las importaciones
de los EE. UU., Europa y China (incluyendo Hong Kong) de ambos productos, desde 2011 (ver
tablas 16.1 y 16.2). La tasa promedio de crecimiento anual esperada de paltas, para el periodo
2017-2021, de los EE. UU. es de 9,13%; de Europa, 9,16% y de China, 16,58%, con un promedio

ponderado anual de 8,37% a nivel global, tal como se muestra en el grafico 16.1.

Grafico 16.1. Demanda proyectada de paltas: Estados Unidos, Europa y China (en kt)

Estados Unidos - Ktons Paltas

1,273.9
| LITLS A

wede ™ Y= 83.267x + 356.93

867.4 .
859.(?-‘._-&,.“

729.1

4153

CAGR = 15.66' CAGR =9.13%

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Europa- Ktons Paltas

905.9
8372 _a
) -
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6105 9607 o se= Ty 65.495x + 185.58

. -~
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Total China- Ktons Paltas

80.5
| 706 A

62.0 e
_ b

544 e
419 47.7 "_g_&,..—' y=28.6539x - 15.697
- "'-,a&' """"
CAGR=77.26% 23.8 """
2.4
AT CAGR = 16.58%
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Centro de Comercio Internacional s. f.
Tabla 16.1. Demanda proyectada de paltas (en kt)
2016 2017 2018 2019 2020 2021 CAGR
USA 859,6 930,0 1.006,1 1.088,4 1.177,5 1.273,9 8,19%
Europa 610,5 660,7 714,9 773,6 837,2 905.,9 8,21%
China 41,9 47,7 54,4 62,0 70,6 80,5 13,97%
Total 1.512,0 1.638,4 1.775,4 1.924,1 2.085,4 2.260,4 8,37%

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Centro de Comercio Internacional s. f.

El crecimiento esperado de importaciones de ardndanos, para el periodo 2017-2021 en los EE. UU.
se estima en 6,42%; en Europa, 10,0% y en China, 13,51%. En este caso, la tasa de crecimiento

promedio anual ponderado es igual a 7,25% (ver grafico 16.2).

Grafico 16.2. Demanda proyectada de arandanos: Estados Unidos, Europa y China (en kt)
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Europa- Ktons Arandanos
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Centro de Comercio Internacional s. f.

Tabla 16.2. Demanda proyectada de arandanos (en kt)

5,91%
8,90%

11,65%

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Centro de Comercio Internacional s. f.
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Anexo 17. Balance de oferta y demanda de paltas

Con el fin de acompanar la tasa de crecimiento de la demanda y tener mayor participacion de

mercado, se estim6 compras a terceros para el periodo 2017-2019 y una expansion de la capacidad

de produccion, a partir del 2020 (ver grafico 17.1 y tabla 17.1).

Grafico 17.1. Palta: balance de oferta y demanda (en kt)

Balance Oferta - demanda
KTons de Palta

CAGR 2017 -2021 = 16,76%

49.7
40.2 40.0 45,
36.6
27.3 B4 38.2
22.9
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
B Ventas Produccion
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Tabla 17.1. Palta: expansion de la capacidad de produccion (en kt)
Palta Ktons 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ventas 40,2 27,3 22,9 33,4 36,6 40,0 45,6 49,7
Produccién 38.8 25.1 21,7 334 35.8 37.1 382 39.3
Desbalance -14 2.2 -1.2 0.0 -0.7 2.9 274 -10.4
Expansion 0,0 0,0 7,6 10,6
Terceros 1,4 2,2 1,2 0,0 0,7 2,9
Inv 0,1 0,3

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El desbalance entre las ventas proyectadas y la capacidad de produccion se puede apreciar a partir

del afio 2018, el cual debe ser cubierto con produccion de terceros y con una ampliacion de la

capacidad, proyectada en 1.100 ha en el 2017 y 200 ha adicionales en el 2018. Estas entraran en

fase de produccion 3 afios después de su inversion, con el fin de cubrir el déficit.

El presupuesto de capital se estima en US$ 78,7 millones, para la adquisicion de 1.300 ha de

terrenos de cultivo en Colombia y un centro de empaque, con la finalidad de ampliar la
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capacidad de produccion de paltas, como parte del programa de internacionalizacién con
inversion extranjera directa por parte de Camposol, y poder cubrir el abastecimiento de este
fruto durante todo el afio. La propuesta de inversion en Colombia, en particular en el valle del
Cauca, obedece a su clima e infraestructura con la que cuenta y las exportaciones desde el

puerto de Buenaventura.

Anexo 18. Balance de oferta y demanda de arandanos

La tasa de crecimiento promedio anual de la demanda de los paises importadores de arandanos
que son atendidos por Camposol se estima en 7,25%. Con esta tasa de crecimiento esperada y
manteniendo su participacion de mercado, la empresa eventualmente podria vender 19,6 kt en el
2020, pero su principal restriccion seria su capacidad de produccion de 14,7 kt por afio. Este
desbalance debe ser cubierto ampliando la capacidad de produccion para atender la demanda (ver

grafico 18.1 y tabla 18.1).

Grafico 18.1. Arandanos: balance de oferta y demanda (en kt)

Balance Oferta - demanda

KTons de Arandanos CAGR 2017 -2021 = 14,59%

21.6
19.9

18.5
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44
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B Ventas  Produccion
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 18.1. Arandanos: expansion de la capacidad de produccion (en kt)

arandanos | g014 | 2015 | 2006 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021

Ventas 0,9 4.4 10,9 13,6 14,4 18,5 19,9 21,6
Produccion 1,0 4,7 12,9 13,0 13,4 13,8 14,3 14,7
Desbalance 0,1 0,3 1,9 -0,6 -0,9 -4,7 -5,7 -6,9
Expansion 0,0 0,0 6,5 7,8
Inv 0,6 0,9 4,7 -0,8 -0,8

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

84



El presupuesto de capital para el plan de expansion de cultivos de arandanos se estima en US$
31,4 millones, aprovechando 1.000 ha de cultivo disponibles en la region de Chao, cultivo que se
iniciaria a partir del 2017. El rendimiento por hectarea seria progresivo, con 6 t/ha en el primer

afio (2019) hasta llegar a 9 t/ha, con los estandares que maneja la empresa en la actualidad.

Anexo 19. Célculo del CAPM y costo de capital

La rentabilidad esperada de los inversores de Camposol se determind por medio del modelo de
valoracion de activos financieros (CAPM, por sus siglas en inglés), con el fin de calcular el rendimiento
que los accionistas deberian exigir al realizar una inversion en funcion del riesgo sistematico (beta) que

estd asumiendo con relacion al mercado. Para ello, se utilizo la siguiente ecuacion:

B(ri) = ri + Bim(B(rm) —1y)

Donde: E(ri): Tasa de rendimiento esperado del activo financiero
(rf):  Rendimiento de un activo de libre riesgo (bono del tesoro publico)
(rm):  Rendimiento del mercado
pfim: Beta que mide el riesgo de un activo con relacion al mercado

(E(rm) —rf): Prima de riesgo del mercado

La tasa de rendimiento del mercado y la tasa de libre riesgo se obtuvo del Expert Circle on Business

Valuation (Market Risk Premia s. f.). Sin embargo, aun falta calcular el beta de Camposol.

Prima implicita de riesgo de mercado =

Mercado de renta vanable
Zoom [1m [3m [6m [YTD| 1y AN From May 16, 2002 To | Feb 28, 2021

= Rentabilidad Implicita de mercado
= Pnima de riesgo de mercado mmplicita
Tasa de ibre nesgo

10.0%

in%

Febrero 2016

Rentabiidad Implicita de*mercado 7.01
Prima de riesgo de mercado implicita 5.27
1 le bbre nesgo 1.74

1asad

Fenebris.com. Frankfurt/M. - Exocert Circle on Business Valuation

Fuente: Market Risk Premia, s. f.
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Para el caso especifico de Camposol, su riesgo se calculd con base en el beta desapalancado de la
industria y luego se apalanco con base en la estructura de capital de la empresa, aplicando la

siguiente formula:

D
BL=5U*[1+(1‘0*E]

Donde: BL Beta leveraged o apalancado
BU  Beta unleveraged o desampalacado
t Tasa de impuesto a la renta
D  Deuda

E Patrimonio

El beta desapalancado de la industria para el afio 2016 es 0,77, segun la base de datos de
Damodaran para la agricultura. La deuda incluyé el apalancamiento adicional que la empresa
requeria para ampliar su capacidad de produccion. El beta apalancado de Camposol es igual
1,29, el cual se utilizo para el calculo esperado de la empresa (fim), tal como se muestra a
continuacion:

BL= 0,77 x (1+(0,85)) * 359,1 / 400,0
BL= 1,29

Date updated:

Created by:

What is this data?

Home Page:

Data website:

Comapies in each industry:

Variable definitions:

If margianl tax rate, enter the marginal tax rate to use Marginal Unlevered beta
27% corrected
Standard
Unleverd .n. q
. Cash/ ) Standard | deviation in
Industry Number Beta D/E Efective | Unlevered Firm beta HiLo deviation operatin 2016
name of firms Ratio Tax rate beta correcred | Risk . . P g
value of equity | income (last
for cash
10 years)
Enginceri
Cng”t'eent',lg/ 61| 106] 2824%| 931% 0,88 835% 095| 06438| 42,04% 12,5% 1,07
onstruction
Entertainment 18] 088| 1520%| 053% 079 526% 0,84| 07648  68,06% 21.21% 0,98
Environmetal
& Waste 86| 095 25,20% 2,69% 0,81 1,92% 0,82 0,7096 50,43% 12,03% 0,82
Services
Farming /
Aagrr'i'c':;fm 32| 087| 4505% | 645% 0.66| 4,07% 0.68| 0,6185| 4530% 17,71% 0,77
Financial
Servi Non-
Bcrnvlic;s( on 235| 080 895.89% | 12.91% 011 3.11% 01| 04639| 27.74% 39,43% 0.06
al
Insurance)
Food
Processing 101 | 0,64 33,01% 8,56% 0,51 3,64% 0,53 | 0,5418 32,56% 19,79% 0,74
Food
Wholesal 18] L03| 5602%| 052% 073| 897% 0,80| 06916| 58.03% 21,83% 0,61
jolesalesrs

Fuente: Damodaran, s. f.
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Aplicando el Sim en la ecuacion para calcular el rendimiento esperado de los inversores, se tiene:

E(T:':] =Tf .ﬁém(E(TJn) _Tf)
E(ri) = 1,74% + 1,29 x (7.01% — 1,74% )
Eri) = 8,52%

Este seria el rendimiento esperado para un inversor en los EE. UU. Sin embargo, como Camposol

opera en el Peru, se le suma el riesgo pais de 1,75 para el 2016, equivalente a 175 puntos basicos.

CoK = E(ri) + Riesgo pais
CoK =8,52+1,75%
CoK =10,27 %

El calculo del costo promedio del costo de capital (WACC) considera la estructura del capital, las

tasas de interés de los instrumentos financieros, menos su escudo fiscal y el rendimiento esperado

por los accionistas (CoK). El WACC resultante para Camposol es de 9,2%.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

pS$ Distribucién |~ Tasa ('1e dest(:lsg: de |Ponderacion
Millones % Interés impuestos

Total Deuda 259.0 39.30%

Préstamos C/P 40,9 6.21%
BBVA 17,7 2,69% 3,29% 2,80% 0,08%
Scotiabank 8,2 1,24% 3,29% 2,80% 0,03%
Interbank 10,0 1,52% 3,29% 2,80% 0,04%
Multibank 5,0 0,76% 1,59% 1,35% 0,01%

Préstamos L/P 218.1 33.09%
Bono Vcto 2017 46,9 7,12% 9,88% 8,39% 0,60%
Bono Vcto 2021 147,5 22,38% 10,50% 8,93% 2,00%
Interbank M/P 15,0 2,28% 6,70% 5,70% 0,13%
Leasing Financiero 8,7 1,32% 7,00% 5,95% 0,08%
Total Patrimonio 4001 60,70% 10,27% 10,27% 6,24%
Deuda + Patrimonio 659,1 100,00% WAAC 9,20%

Anexo 20. Analisis del costo de produccion

El calculo de los costos fijos y variables se realiz6 sobre la base del costo de produccion del afio

2016. Se consider6 el 52,8% de costos fijos.
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Costo de produccion del 2016 (en US$ miles)

Costo Fijo Costo US$

LEREl s s Suminis/ Dpny | Total

M/O | Mantto | Energia | Amort. CF | Variable | CV/Ton
Paltas 29.168| 6.709 3.792 2.042 2.856| 15.398 13.770 601
Arandanos 31.953 7.349 4.154 2.237 3.129 | 16.869 15.084 1.379
Mangos 15.874| 3.651 2.064 1.111 1.554| 8.380 7.494 608
Mandarina 8.979| 2.065 1.167 629 879 | 4.740 4.239 749
Uvas 12.767 | _2.936 1.660 894 1.250 | _6.740 6.027 806
Total Frutas 98.741| 22.710 12.836 6.912 9.669 | 52.128 | _46.613
Shrimp 63.459| 14.596 8.250 4.442 6.214 | 33.501 29.958 3,375
Peppers 4.554 1.047 592 319 446 | 2.404 2.150 291
Total Camposol | 166.754 | 38.353 21.678 | 11.673| 16.329| 88.033 | 78.721

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El costo de produccion proyectado inclye los costos de la capacitacion de personal en los procesos
de cosecha, transporte y empaque, asi como el prepuesto de RSE. Los rendimientos de los cultivos
se incrementan gradualmente, tal como se indica en los objetivos de operaciones para cultivos

existentes y nuevos cultivos.

Costo de produccion proyectado (en US$ millones)

Frutas 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Paltas 29,2 36,4 38,0 38,4 53,1 57,4
Arandanos 32,0 35,9 37,2 553 62,0 62,3
Mangos 15,9 16,4 16,6 16,9 17,2 17,6
Mandarina 9,0 9,3 9,4 9,6 9,8 9,9
Uvas 12.8 13.2 13.4 13,6 13.9 14,1
Total 98,7 111,1 114,6 133.7 155.9 161,3
Trading cost

Palta Terceros - - 1,2 4.8 - -
Arandanos terceros - 2,6 2,4 2,5 - -
Langostinos 63,5 64,4 64,4 64,4 64,4 64,4
Pimienta 4,6 4.6 4,6 4,6 4.6 4,6
Total Camposol 166,8 182,7 187,2 210,0 2249 230,3

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Camposol, 2016.

En funcion del rendimiento de los nuevos cultivos, el volumen de produccion inicial en el 2019
seria de 4,2kt de arandanos y en el 2020 de 7,6 kt de paltas, los cuales alcanzarian a 7,2 kt y 10,6

kt en el 2021, respectivamente.
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Anexo 21. Calculo de la depreciacion del proyecto de expansion (en US$ miles)

Cultivo Arandanos
Cultivo Palta
Maquinarias

Centro empaque
Equipos

Depreciacion Proyecto

Depreciacion Mant.

2.508 2.822 3.135

2.527 2.986

280 280

75 75

- - - 700 900

- - 2.508 6.404 7.377
16.625 17.000 17.250 17.750 18.250

Fuente: Elaboracion propia 2021
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