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RESUMEN

El presente trabajo se basa en el anélisis de la empresa Camposol, posicionada dentro
del sector Agroindustrial, para dicho efecto se ha tomado en consideracion lo

siguiente:

El diagnostico interno, que permite identificar las fortalezas y debilidades que
posee la empresa, para lo cual dentro del presente trabajo se utilizaron las siguientes
herramientas: el lienzo de Alexander Osterwalder, asi como también la Cadena de Valor
aplicada a las actividades de la empresa.

El diagnostico externo, con la finalidad de percibir las oportunidades y amenazas
del entorno, se desarrollo a través de herramientas como el analisis PEST relacionado al
Macroentorno, ademas de las Cinco Fuerzas competitivas del sector aplicado al
Microentorno.

Una vez realizado el diagnostico estratégico de la empresa se procedi6 a elaborar
la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) y la matriz de evaluacion de factores
externos(EFE), la matriz EFI dio como resultado que la empresa es capaz de aprovechar
sus fortalezas y hacerles frente a sus debilidades, por otro lado, la matriz EFE dio a
conocer que la empresa en analisis es capaz de aprovechar sus oportunidades, asi como
también es capaz de reaccionar ante las amenazas del entorno, de esta manera, dichas
matrices fueron utilizadas para elaborar la matriz FODA, que tiene como finalidad
proponer diversas estrategias.

Asimismo, se realiz6 el analisis de la estructura de la empresa, con lo que se pudo
identificar que la empresa Camposol debe tener mayor claridad al especificar sus
unidades estratégicas de negocio (UEN).

A modo de conclusion, los resultados obtenidos de las matrices anteriormente
mencionadas y el andlisis de la estructura de la empresa permitio la formulacion de las
estrategias corporativas que la empresa puede ejecutar a futuro tales como:

diversificacion relacionada, diversificacion no relacionada y desarrollo de mercado.

Palabras clave: agroindustria, analisis estratégico, estrategias, entorno



ABSTRACT

The present work is based on the analysis of the company Camposol, positioned within
the Agribusiness sector, for this purpose has been taken into consideration the following:

The internal diagnosis, which allows to identify the strengths and weaknesses that
the company possesses, for which within the present work the following tools were used:
the canvas of Alexander Osterwalder, as well as the Chain of Value applied to the

activities of the company.

The external diagnosis, with the purpose of perceiving the opportunities and
threats of the environment was developed through tools such as the PEST analysis related
to the Macroenvironment, in addition to the Five Competitive Forces of the sector applied

to the Microenvironment.

Once the strategic diagnosis of the company was made, the internal factors
evaluation matrix (IFE) and the external factors evaluation matrix (EFE) were elaborated,
the IFE matrix gave as a result that the company is able to take advantage of its strengths
and confront its weaknesses, on the other hand, the EFE matrix made known that the
company in analysis is able to take advantage of its opportunities, as well as it is also able
to react before the threats of the environment, in this way, these matrices were used to

elaborate the SWOT matrix, which has the purpose of proposing diverse strategies.

Likewise, the analysis of the company's structure was carried out, identifying that

Camposol should have greater clarity when specifying its strategic business units (SBUS).

By way of conclusion, the results obtained from the aforementioned matrixes and
the analysis of the company's structure allowed the formulation of corporate strategies
that the company can execute in the future such as: related diversification, unrelated

diversification and market development.

Keywords: agribusiness, strategic analysis, strategies, environment.



INTRODUCCION

La empresa Camposol se encuentra en el sector agroindustrial , se ha desarrollado en el
transcurso de tiempo como una empresa lider exportadora de productos frescos, entre los
cuales se encuentran principalmente los aguacates y los arandanos, la empresa ofrece
calidad, consistencia y confiabilidad a sus clientes, de la misma manera busca tener un
stock de productos que le permita tener el producto cuando el cliente se lo pide, cabe
mencionar que es capaz de producir en temporadas clave para estar en los mercados, a la
vez que cuenta con una infraestructura desarrollada y con mano de obra calificada.
Asimismo, busca tener un control alto de sus procesos internos, por lo que se encuentra

integrada verticalmente.

El presente trabajo se divide en cuatro capitulos: Diagnostico estratégico,
Formulacion estratégica, Implementacion estratégica y Control estratégico; en los que se
han analizado, principalmente, el entorno interno, el entorno externo y las estrategias

utilizadas por la empresa.

Asi también, con el fin de brindar un aporte, se han propuesto cambios que la
empresa puede realizar para la toma de decisiones a futuro, tales como estrategias para
ganar mayor participacién de mercado y continuar con el crecimiento, estas propuestas
han sido realizadas en base al aporte de diversos recursos académicos desarrollados por
terceros, es decir, se ha citado libros, paginas web y articulos.

Para el presente analisis, se ha considerado como base el tiempo transcurrido y la

informacién brindada en el caso Camposol.

Cabe mencionar que, a titulo personal tengo el agrado de poder comentar que el
presente trabajo ha sido significativo para mi desarrollo personal, debido a que me ha
permitido plasmar los conocimientos adquiridos en la carrera de Administracion, asi

como también mi experiencia profesional.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnostico interno

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

Segun Osterwalder y Pigneur (2013) el modelo de negocios es la esquematizacion de las
actividades que realiza la empresa para obtener beneficios; y establecer como

proporcionar, captar y crear valor para la organizacion (p. 14).

Generalmente, se puede identificar respondiendo a tres preguntas clave: ;Qué es
lo que ofrece la empresa?, ¢ A quién lo ofrece? y ;Como lo ofrece?
Por lo tanto, una de las herramientas més utilizadas para describir el Modelo de Negocios

es el lienzo de Alexander Osterwalder, también llamado modelo Canvas.

Lienzo de Alexander Osterlwalder

Es una herramienta disefiada por Alexander Osterlwalder, que sirve para identificar con
mayor detalle diferentes aspectos dentro de un negocio como: la propuesta de valor, los
clientes, las actividades clave, los socios clave, entre otros. Lo cual permite realizar un
analisis dentro de cada sector del modelo con la finalidad de observar puntos de mejora,

de creacion de valor, de innovacion o incluso sinergias (Osterwalder y Pigneur, 2013).

A continuacion, se ha realizado la presente propuesta acerca del analisis del
modelo de negocio de la empresa Camposol, cabe resaltar que el grafico del siguiente

analisis se encuentra en el Anexo 1.

¢QUE OFRECE?
PROPUESTA DE VALOR
La propuesta de valor se refiere al producto o servicio que crea valor para los clientes.

La empresa Camposol ofrece productos frescos de calidad, consistentes y
confiables, durante todo el afio, debido a que posee un alto control de las actividades de

su cadena de valor, que le permite desarrollar la eficiencia y la calidad superior como

2



ventajas competitivas, con la intension de generar relaciones a largo plazo con sus
clientes, que valoran que no existan retrasos en la entrega de productos, asi
como también el posicionamiento de la marca en el mercado que esté relacionado con
las caracteristicas de calidad que tienen los productos, entre loscuales se

encuentran principalmente las categorias de: Aguacates y Arandanos.

¢A QUIEN LO OFRECE?
SEGMENTO DE MERCADO

El segmento de mercado se define como al conjunto o diversos conjuntos de clientes a
los que una empresa se dirige (Osterwalder y Pigneur, 2013). La empresa Camposol ha
establecido como segmento clave a las empresas minoristas posicionadas a nivel global
como son: Costco, kroger, Publix, Walmart, Tesco y Marks & Spencer.

RELACION CON LOS CLIENTES

Como refieren Osterwalder y Pigneur (2013) la relaciéon con los clientes describe las
relaciones que establecen las empresas con sus segmentos de mercado, pueden estar
basadas en fundamentos tales como: la estimulacién de ventas, captacion y fidelizacion

con los clientes (p. 28).

La empresa Camposol crea buena relacion con sus clientes a través de la oferta
de productos confiables y de calidad; por ejemplo el caso menciona que la empresa busca
tener productos saludables, con uso minimo de insecticidas, que a la vez posean buen
tamafo, buena apariencia, sabor y que ademas lleguen a tiempo a su destino, asi como
también menciona el buen servicio que ofrece en el momento de la venta y post venta de

los productos, ya que busca no fallar con las entregas y tener precios acordes al mercado.

CANALES:

Los canales establecen el contacto entre los clientes y la empresa, tienen como funciones
principales: Dar a conocer y permitir la compra de productos, ofrecer servicio post venta
y ayuda a evaluar a los clientes la propuesta de valor (Osterwalder y Pigneur, 2013, p.
26).



Los canales de comunicacion con los que cuenta la empresa son su pagina web,

correos, redes sociales y oficinas comerciales.

El canal de distribucion es via maritima, los productos son trasladados en

contenedores especiales, con refrigeracion.

.COMO LO OFRECE?
ACTIVIDADES CLAVE:

Las actividades clave son las acciones méas importantes que realiza la empresa, deben
crear valor para que su modelo de negocio tenga éxito y funcione (Osterwalder y Pigneur,
2013).

En el caso de la empresa Camposol se pueden observar las siguientes actividades

clave:

Produccion: La empresa capacita a sus trabajadores para tener una produccién
consistente y lograr la eficiencia superior en sus procesos, lo que le permite pasar las
auditorias e ingresar a mercados mundiales, asi como seguir operando en el Peru; ademas,
que cuentan con un gran know how para el proceso de produccion lo que le permite
ofrecer productos de calidad, cabe resaltar que la empresa Camposol invierte en

investigacion y desarrollo, lo que le permite ser innovador en sus productos y procesos.

Distribucion y empaque: Otras actividades claves para la empresa Camposol
son el empaquetado y la distribucion del producto, la empresa Camposol
adquirié maguinas que empacan los productos segun el tamarfio, lo que la diferencia de
su competencia; en lo que respecta al proceso de distribucion posee contenedores con
niveles de congelacion adecuados medidos continuamente con sensores, lo que permite
que el producto llegue en buen estado a su destino final y no tenga que ser fumigado con

insecticidas.

RECURSOS CLAVE:

Los recursos claves son los activos més importantes de la empresa, que permiten crear y

ofrecer valor, pueden ser intelectuales, humanos, fisicos, econémicos, cabe mencionar



que pueden ser de su propiedad o adquirirlos de sus socios claves (Osterwalder y Pigneur,
2013, p. 35).

La empresa Camposol cuenta principalmente con los siguientes recursos clave:

e Grandes hectareas de tierra

e Mano de obra calificada

e Tecnologia de riego por goteo impulsado por la gravedad

e Maquinas de empaquetado

« Equipos de investigacion y desarrollo

« Oficinas comerciales

o Empaque plastico de almeja de ardndano, el cual proporcioné a la empresa
excelentes propiedades inmovilizarias para la marca.

e Infraestructura (Bell y Kindred, 2016).

Los recursos mencionados le permiten satisfacer la demanda del mercado,
posicionarse como una empresa confiable y consistente, que ofrece productos de calidad

segun los tiempos acordados con los minoristas.

SOCIOS CLAVE:

Los socios claves hacen referencia a la red de socios que contribuyen al funcionamiento

de la empresa, para optimizar su modelo de negocio, adquirir recursos o reducir riesgos.

La empresa Camposol tiene principalmente como socios clave a los
supermercados, que le ofrecen instalaciones de maduracion de aguacate, que es un

proceso importante para obtener el producto terminado.

1.1.2 Analisis de la cadena de valor

Segun Hill, Jones, y Schilling (2011) la cadena de valor es una herramienta establecida
por el profesor Michael Porter, la cual permite realizar un analisis de las actividades
primarias y de apoyo, al separarlas e identificar cuales son las actividades mas relevantes,
generadoras de valor, para transformar los insumos en productos o servicios terminados

que son valorados por los clientes (p. 89).



Estas actividades primarias y actividades de soporte se pueden visualizar en el
siguiente cuadro, aplicado al analisis de la empresa Camposol y se encuentran explicadas

en los siguientes parrafos.

Figura 1.1
Cadena de Valor de la empresa Camposol
Gestion de Recursos Humanos \\\ \\\
Infraestructura ™, AN
Actividades. \\ \\
o Desarrollo de la tecnologia \\-\'larl:t'n\\
Investigacion y desarrollo N \\\

Finanzas 5 .,

Logistica) produccign =~ Logistica : i Marketingy = Servicio
Interna externa Disiribucién Ventas post /’.\Iargcn//
7

venta i
7

Fuente: Hill et al. (2011) vy

Actividades primarias

Bell y Kindred (2016)
Elaboracion propia

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Las actividades primarias son las actividades mas importantes con las que cuenta la

empresa, en estas se puede identificar sus fortalezas y debilidades; asi como también las
ventajas competitivas (Hill et al., 2011).

En el caso de la empresa Camposol podemaos identificar dos ventajas competitivas
que ha desarrollado dentro de la cadena de valor, la calidad superior y la eficiencia
superior, las cuales se encuentran explicadas en el punto 1.1.3

A continuacion, se detallara las actividades primarias de la empresa.

LOGISTICA INTERNA

La logistica interna es una actividad primaria debido a que la empresa Camposol maneja
grandes hectareas de tierra, lo que le permite contar con grandes volumenes de productos
y satisfacer la demanda de sus clientes en temporadas claves del afio, para lograrlo tiene
un control interno alto de sus procesos, busca cumplir con los requisitos de las auditorias
sociales, ambientales y sanitarias a las que se somete, ademas que invierte en proyectos
de irrigacion por goteo, obtiene agua de un proyecto de irrigacion y del océano; por lo

cual no depende de lluvias o0 pozos, ni enfrentan inundaciones o heladas.



PRODUCCION

La produccidn es una actividad principal debido a que la empresa se encarga de producir
las propias frutas, verduras y mariscos frescos que comercializa, por lo que también se
enfoca constantemente en la calidad de la produccién, asi como también la empresa
Camposol pone en préactica el know how adquirido para ser reconocida por sus clientes
como una empresa que ofrece productos confiables. Por otro lado, en esta etapa también
se encuentra el proceso de empaquetado en el que la empresa cuenta con maquinas que
calibran sus productos por tamafios, ademas que antes de sellar el producto es

inspeccionado por un funcionario de la agencia fitosanitaria del Peru.

LOGISTICA EXTERNA

La logistica externa se ha considerado una actividad primaria ya que las actividades que
abarcan este proceso son importantes para que la cadena de valor de la empresa cree un
verdadero valor agregado, dentro de estas actividades se encuentran la gestion de stocks,

es decir, los productos en el término ideal para ser enviados.

MARKETING Y VENTAS

El marketing y las ventas son actividades principales debido a que al ser una empresa
exportadora necesita atraer y retener clientes, para esto laempresa Camposol cuenta con
estrategias multimarca, publica informes de sostenibilidad verificados por terceros,
realiza campafas para aumentar el consumo de sus productos, por ejemplo contrato un
famoso chef peruano con reconocimiento mundial que ensefio a preparar comidas que
contienen productos que la empresa ofrece; la marca Camposol también esta posicionada
como una empresa que ofrece productos confiables y de calidad; algo que los minoristas
valoran ya que si requieren un pedido sabe que la empresa no le fallara y que cuentan con

precios acorde del mercado.

DISTRIBUCION Y ENTREGA

Dentro del proceso de distribucién y entrega la empresa tiene conocimiento de las
temperaturas exactas de los contenedores con las que los productos deben llegar a su

destino pues cuentan con sensores como medida de control de plagas, por otro lado,
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conoce los tiempos entrega y los costos de trasporte , si el producto es requerido con
urgencia por el cliente la empresa Camposol tiene la posibilidad de enviar los productos
via aérea con un costo de $10000 y si no es asi, lo hace por via maritima con un costo de

$30000, cumpliendo con eficiencia y eficacia con los pedidos requeridos por sus clientes.

SERVICIO POST VENTA

El servicio post venta es una actividad importante puesto que la empresa necesita retener
a sus clientes, la empresa Camposol decidié aperturar oficinas comerciales para poder
tener un contacto mas cercano con el cliente, negociar las ventas, resolver cualquier
percance que tengan con los productos, recibir opiniones de los minoristas y en
consecuencia seguir mejorando sus procesos Yy crear lazos a largo plazo con los clientes,
cabe resaltar que los clientes también tienen la opcién de comunicarse mediante el canal

online o via telefénica con colaboradores de la empresa.

ACTIVIDADES DE APOYO

Las actividades de apoyo permiten el desempefio de las actividades primarias, en el caso

de la empresa Camposol se pudo identificar las siguientes:

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La gestion de recursos humanos es una actividad de apoyo dado que la empresa Camposol
cuenta con diversas hectareas de tierra e infraestructura, necesita una gran cantidad de
mano de obra, es por esta razén que la empresa realiza una gran inversion para atraer y
retener talento, por ejemplo, en el noreste del pais, invierte en el traslado de trabajadores,
e incluso construye casas para véndeselas a precios madicos y que los colaboradores

puedan vivir cerca a los campos de produccion.

INFRAESTRUCTURA

La infraestructura se refiere al contexto completo donde todas las demés actividades
tienen lugar para crear valor: cultura de la empresa, sistemas de control, estructura
organizacional, se considera una actividad de apoyo debido a que la empresa busca tener
un alto control en sus procesos y para esto necesita que todo su entorno interno este

alineado.



INVESTIGACION Y DESARROLLO

La investigacion y desarrollo es una actividad de apoyo puesto que la empresa busca tener
un alto control de sus procesos y contar con productos de calidad; es por esto que realiza
inversiones altas en investigacion y desarrollo de plagas naturales, la cria y otras &reas,
asi como también en la secuenciacion del ADN de los arboles de aguacate, para ver como

reacciona en el entorno.

FINANZAS

Las finanzas son una actividad de apoyo debido a que la empresa es manejada a nivel
global y es necesario mantener un control alto de los costos, gastos y proyecciones de
presupuesto; asi como prestar atencion a las variaciones del tipo de cambio al tratarse de

una empresa exportadora.

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA

Es una actividad de apoyo dado que la empresa Camposol necesita desarrollar
conocimientos, procesos y cualquier otra actividad involucrada en la innovacion y

procesos de la empresa.

1.1.3 Definicién y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por
Unidad Estratégica de Negocio (UEN)

La ventaja competitiva es el conjunto de habilidades distintivas con las que cuenta la

empresa, debe ser percibida por los clientes, dificil de imitar y sostenible en el tiempo.

Segun Robbins y Coulter (2014) la ventaja competitiva es el sello distintivo con
el que cuenta la empresa para ser diferente de las demas, le permite realizar algo que las

demas empresas no pueden hacer o que la empresa lo hace mejor que las demas (p. 248).

Cuenta con cuatro bloques elaborados por Michael Porter que son los siguientes:
calidad superior, eficiencia superior, innovacion superiory superior capacidad de

respuesta.

La empresa Camposol ha desarrollado dos de estas ventajas competitivas en sus
procesos, la calidad superior y la eficiencia superior, las cuales busca mantener en todas
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sus unidades estratégicas de negocio (UEN) con el fin de mantenerse alineada con su
propdsito, asimismo la empresa esta en proceso de desarrollar la innovacién superior y la

superior capacidad de respuesta al cliente, como se explica en los siguientes parrafos:

CALIDAD SUPERIOR

Como mencionan Fernandez, Lorenzo Gomez y Ruiz Navarro (2004) “una empresa se
diferencia de los competidos cuando ofrece algo Unico que es valorado por los

compradores como algo mas que una oferta a bajo precio”(p. 340).

La empresa Camposol cuenta con esta ventaja competitiva debido a que busca
tener un producto confiable, consistente y con calidad que el cliente pueda percibir;
invirtiendo en investigacion y desarrollo de control de plagas, mejora de producto,
ademas que sus procesos estan respaldados por auditorias sociales, ambientales y
sanitarias, no solo fue el primer agronegocio peruano en unirse al Pacto Mundial de las

Naciones Unidas sino también en publicar informes de sostenibilidad.

EFICIENCIA SUPERIOR

Camposol cuenta con esta ventaja competitiva puesto que posee un control alto de los
procesos de su cadena de valor; es decir esta integrada verticalmente, siembran los
productos que distribuyen y venden, asi como también invierten en investigacion y

desarrollo para la mejora de productos al interactuar con el entorno.

Asimismo, la empresa puede producir consistentemente de un area, una variedad,
es decir cuenta con un stock de productos 6ptimo, lo cual se convierte en una ventaja, ya
que el caso menciona que la empresa Camposol ofrecié a Walmart grandes volumenes
de aguacates a precios fijos durante todo un afio, es una ventaja sostenible en el tiempo y
dificil de imitar (Bell y Kindred, 2016).

INNOVACION SUPERIOR
La empresa esta en proceso de desarrollar esta ventaja competitiva, ofrece producto que
son de baja diferenciacion, pero la empresa Camposol esté invirtiendo en tecnologia de

empaque que calibra la fruta por tamafio asi puede diferenciarse de otros productores, asi
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como también esta en busqueda de variedad de productos que se adapten al entorno, por

lo que se encuentra en un proceso de innovacion de procesos constante.

SUPERIOR CAPACIDAD DE RESPUESTA AL CLIENTE

La empresa Camposol esta desarrollando esta ventaja competitiva en vista de que esta al
tanto de la demanda de sus productos, no solo cuenta con diferentes hectareas de
plantacion qué satisfacen las necesidades de sus clientes, sino que también la empresa
esta en la capacidad de satisfacer al mercado en temporadas clave.

De la misma manera la empresa esta trabajando para ofrecer un 6ptimo servicio a
sus clientes y poder resolver los problemas en un periodo de tiempo corto, por esto esta

implementado oficinas comerciales.

1.1.4 Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa
y por Unidad Estratégica de Negocio (UEN)

Las unidades estratégicas de negocio de la empresa Camposol se encuentran alineadas
bajo la misma estrategia de negocio, en consecuencia, se definird las principales

fortalezas y debilidades de manera conjunta:

Fortalezas

Segun el andlisis realizado del entorno externo de la empresa se ha podido identificar

principalmente las siguientes fortalezas:

= Manejar grandes hectareas de tierra: ES una oportunidad pues le
permite contar a la empresa con volimenes considerables de productos y

satisfacer la demanda de los minoristas sin retrasos.

= Tener un control interno alto de sus procesos: El caso menciona que la
empresa Camposol esta integrada verticalmente lo que le permite contar con

una ventaja competitiva de eficiencia superior.

= Estaren los mercados en temporadas clave: Es una oportunidad pues como
se menciond anteriormente la empresa tiene un control alto de sus procesos,

ademas que posee la capacidad de producir y tener un stock de productos
11



durante todo el afio con el objetivo de crear relaciones a largo plazo con

sus clientes.

Contar con todas las certificaciones que pide el mercado: Es una
oportunidad pues le permite obtener el reconocimiento de los clientes e
igualmente seguir publicando informes de sostenibilidad verificados por

terceros.

Tener la capacidad de invertir en educacion del consumidor: Es una
oportunidad pues puede invertir en campafias que por ejemplo aprovechen la
imagen de Per como destino culinario, lo que le permite posicionarse en la

cabeza del consumidor final.

Contar con produccion consistente de una variedad de productos: Es una
ventaja interesante debido a que los minoristas no tienen que conversar con
por ejemplo 30 importadores o productores que poseen los productos de

diferentes lugares.

No depender de lluvias o0 pozos, ni enfrentan inundaciones o heladas: Es
una oportunidad gracias a que obtienen agua de un proyecto de irrigacion que
la desvia de las montafias, y si necesitan mas cuentan con un suministro mas
grande del océano, este recurso es importante debido a que es una empresa

dedicada al agro.

Contar con diversificacion de productos: La empresa ha desarrollado la
diversificacion relacionada y no relacionada por consiguiente el riesgo no

sistematico tiende a reducirse.

Conocer temperaturas exactas con las que sus productos deben llegar a
sus destinos: Es una oportunidad ya que la empresa cuenta con sensores que
no solo permiten medir la temperatura sino también evita que los productos

sean fumigados al momento de llegar a su destino.

Tener la capacidad de invertir en tecnologia de empaque: Es una

oportunidad debido a que calibra la fruta por tamafio, lo cual es valorado por

12



los clientes en el mercado chino, ademas que le permite innovar en los

procesos de produccion.

= Contar con una oficina comercial en Paises Bajos, Rotterdam: Es una
oportunidad que le permite tener una relacién cercana con los clientes, puede

realizar negociaciones y asimismo recibir consultas y/o quejas.

= Desarrollo de marca: Es una oportunidad que le permite brindar al
consumidor una experiencia consistente, con productos que los consumidores

valoren a largo plazo y se posicionen como top of mind en los consumidores.

= Camposol tiene la capacidad de invertir en mano de obra calificada: Es

una oportunidad que le permite atraer y retener mano de obra calificada.

= Tener la capacidad de invertir en Investigacion y Desarrollo: Es una
oportunidad debido a que la empresa puede invertir en la 1&D de control de
plagas naturales, la cria y otras areas, ademas de la secuenciacion del ADN
de los arboles de aguacate, para analizar como interactuaban en el entorno de
crecimiento, es necesaria para poder proporcionar un producto de calidad a
los clientes (Bell y Kindred, 2016).

Debilidades de la empresa:

Segun el andlisis realizado del entorno externo de la empresa se ha podido identificar

principalmente las siguientes debilidades:

= Bajaexperienciaen el sector comercial: Es una amenaza puesto que el caso
hace mencion a que la planificacion no existia internamente, no se podian
comprometer con los clientes, pues existia un bajo alineamiento entre la
granja, empaque y comercial, pero poco a poco llegaron a tener mayor control

y ser eficientes.

= No ser duefio de la infraestructura para la maduracion de aguacates: Es
una debilidad debido a que la empresa depende de los principales
supermercados para obtener el producto ofrecido al consumidor final; asi

como también permite que el cliente tenga poder de negociacion.
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= Concentracién de la mayor participacion de mercado en un solo pais: Es
una debilidad pues no distribuyen el riesgo, si pasa por ejemplo una crisis en

Estados Unidos, afectaria directamente a la empresa.

= Falta de simplificacion del area administrativa: Es una debilidad debido a

que ocasiona presion en los procesos y controles.

= Brechas culturales, lo estan convirtiendo en fortaleza: Es una debilidad
que crea friccion entre areas, la empresa esta tomando acciones donde un
facilitador profesional ayuda en las conversaciones dificiles, estan ayudando

a la empresa a cerrar brechas culturales.

= Escasezy retencién de mano de obra: Es una debilidad pues el caso
menciona que Camposol depende de la produccion peruanay que en los
lugares donde operan hay escasez de mano de obray la empresa invierte
retencion y traslado de personal, incluso financio viviendas con descuentos

para sus trabajadores (Bell y Kindred, 2016).

Finalmente, después de analizar las fortalezas y debilidades de la empresa
Camposol se ha identificado que cuenta con mayor nimero de fortalezas, lo cual es légico
pues es una empresa lider en su sector y por lo expuesto se puede deducir que con el

tiempo es muy probable que se vayan reduciendo sus debilidades.

1.2 Diagnostico Externo

1.2.1 Analisis PEST (Sustentacion de las fuerzas en base a la evolucién futura de

factores)

Segun Robbins y Coulter (2014) es una herramienta que sirve para analizar las

oportunidades y amenazas que pueden afectar a la empresa (p. 243).

El sustento del tiempo presente, valga decir tiempo transcurrido en el caso
Harvard, de cada una de las oportunidades y amenazas mencionadas en la tabla

se encuentran en el punto 1.2.3.
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Tabla 1.1

Andlisis PEST

Factor

Presente

Evolucion futura

Factores Pol
itico

Oportunidades

Apertura  de mercado chino
para los arandanos.

Seguird  siendo  una oportunidad para
la empresa debidoa que China es una
potencia mundial y la cantidad de personas
que viven alli es un mercado potencial.

Decisidn politica

de construccion de proyectos
de infraestructura para llevar
agua dulce de las montafias al
desierto accidental.

Seguira siendo oportunidad para la empresa
Camposol pues  cuenta con campos de
produccion en el Occidente del Perd,y no
incurre  en costos de infraestructura
en traslado de agua dulce.

Acceso a mercados NUevos
para las exportaciones

'Ya que Camposol se encuentra en el sector
agroindustrial, el hecho de que se puedan

fiscalizacion, Auditorias.

peruanas 2015 y 2016. desarrollar nuevos mercados seguird siendo
una oportunidad.
Leyes de Debido a que la empresa es lider y tiene la

capacidad de invertir en el cumplimiento de
requisitos seguird siendo
una oportunidad que posiblemente le de
apertura a mas clientes que valoren el
cumplimiento de las leyes.

Amenaza

Ley peruana que prohibe
contratar mujeres embarazadas
en ciertos roles.

Si la comunicacion en la empresa se
Vuelve asertiva, este punto ya no seria una
amenaza, pues no sera considerada como
discriminacién.

Factores
econdmicos

Oportunidades

IAumento de exportaciones

La tendencia es que las agro exportaciones
estén en aumento, para Camposol al ser una
empresa exportadora de frutas, verduras y
mariscos le conviene; es decir seguira siendo
una oportunidad.

\Volatibilidad en la oferta y
demanda del mercado
mexicano

Debido a que la empresa Camposol esta
consolidada le conviene que sus
competidores no puedan ofrecer
consistentemente grandes volimenes de
producto, si  no entran competidores
mexicanos fuertes al mercado, seguira siendo
una oportunidad.

Amenazas

Crisis financiera mundial 2009

Sien el contexto global volveriaa
suceder una crisis, laempresase veria
afectada, ya que el nimero de ventas se
reduciria, es  decir  seguiria siendo
una amenaza; en este caso la empresa
ICamposol tiene mayor ventaja de sobrellevar
las crisis, por la capacidad econémica con la
gue cuenta.

Disminucidn del tipo de
cambio.

En cualquier contexto para empresas que
exportan, la disminucion del tipo de cambio
seguira siendo una amenaza, debido a que
los pagos son en ddlares y los gastos y costos
en soles.

Disminucién del poder
adquisitivo en EEUU. En el
ario 20009.

Seguira siendo una amenaza puesto que, Si
las personas no tienen la capacidad de
compra, es probable que priorice otro tipo de
productos y las ventas de la empresa
ICamposol disminuyan.

Creciente popularidad de la
comida mexicana

Si estd tendencia sigue en aumento, seguira
siendo una oportunidad para la empresa ya

El consumo per cépita de
aguacates se duplico, en 2015

era mas de 6 libras.

que uno de los ingredientes principales de la
comida mexicana es el aguacate.

(Continua)
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(Continuacion)

El consumo per capita de
arandanos subié de 0.44 libras {Si la  tendencia  se mantiene es
@ 1.54 entre el 2005 y el 2014. una oportunidad para la empresa debido a
El uso global de arandanos que los arandanos son uno de los productos
procesados y frescos casi se  [principales de Camposol.
Factores Oportunidades duplico.
sociales Interés en los consumidores de |Los productos que ofrece la empresa son
alimentos frescos y saludable  [frescos, naturales y cuentan con nutrientes;
Consciencia de la salud. por lo tanto, si este interés persiste como hoy
en dia, es una oportunidad para la empresa.
Gustos en china, los Si los gustos por la apariencia de la
consumidores pagan mas por [fruta grande siguen en aumento seguira
fruta grandes. siendo  una oportunidad debido a que
ICamposol cuenta con esta variedad.
Factor IAmenaza Cambio dréastico de técnicas  [La empresa Camposol tiene la capacidad de
tecnoldgico productiva invertir, por lo tanto, esto se puede convertir
en una oportunidad, pues la empresa se
ladapta mas rapido al cambio del entorno.
Las condiciones climatolégicas
en el Oeste del Perd son
estables durante todo el afio, no[Estos factores seguiran siendo
hay inundaciones ni heladas  |una oportunidad debido a que la empresa
Factores Oportunidades jademas que la lluvia es sigue operando en el Oeste del Peru.
ecoldgicos revisible y el viento minimo.
Corriente de Humboldt
IAmenazas La corriente del nifio Es una condicion climatolégica que la
empresa no puede controlar, pero si tomar
medidas anticipadas para poder contrarrestar
los efectos que conlleva esta corriente.

Fuente: Bell y Kindred ( 2016) y Hill, Jones y Schilling (2015)

Elaboraci6n propia

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector

Segun Hill et al. (2011) es un modelo estratégico de gestion empresarial elaborado por
Michael Porter, profesor de la Universidad de Harvard, permite realizar un analisis
interno e identificar el poder competitivo de la empresa, brinda informacién importante
para formular estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y mitigar las

amenazas del entorno (p. 47).

Poder de negociacién de proveedores:

Segun Hill et al. (2011) el poder de negociacion de proveedores hace referencia a las
empresas que suministran insumos a la compaiiia, los proveedores son mas poderosos si
el producto que ofrece: no tiene sustitutos, es vital para la compafiia, la empresa no
significa un cliente importante para el proveedor, los productos que ofrecen son Unicos y

cuando los proveedores pueden integrarse hacia adelante (p. 56).
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En la industria en la que compite la empresa Camposol el poder de negociacion
es bajo, debido a que las empresas lideres compran grandes cantidades de producto asi
como también tienen la capacidad de invertir e integrarse hacia atras; por ejemplo la
empresa Camposol se encuentra integrada verticalmente hacia atrés, es decir son sus
propios proveedores, buscan tener un control alto de su cadena de valor para mantener y
cuidar su ventaja competitiva de calidad del producto desde el proceso de siembra. En
caso tuviera proveedores de algunos suministros el poder de negociacion de estos seria
bajo, ya que la empresa Camposol es lider en el sector, hace compras en grandes
volimenes y es importante como cliente, si la empresa no esta satisfecha con algun

insumo que compra puede cambiar de proveedor y no incurrir es inversiones grandes.

Poder de negociacion de los clientes

Este poder de negociacidn se refiere a la capacidad de negociacion de los clientes con la
compafiia, si el poder de negociacion es alto se debe a los siguientes factores: los clientes
pueden escoger a quien le compran, adquieren volimenes grandes de productos, los
costos de cambio a otra empresa son bajos, cuando los clientes pueden integrarse hacia
atras (Hill et al., 2011, pp. 55-56).

El poder de negociacién de los clientes en la industria es alto, debido a que
cuentan con tecnologia para el producto terminado, las plantas de maduracion de
aguacates, una actividad clave para que el producto llegue en buen estado al consumidor
final; ademas que los minoristas compran grandes volimenes de producto y podrian fijar
los precios, y si por ejemplo los productos no cumplen con sus expectativas puede

cambiar de proveedor sin que esto le resulte costoso.

Amenaza de competidores potenciales:

La amenaza de competidores potenciales se refiere a las empresas que no estan en la
industria, pero que en un futuro podrian estar, el riesgo de que ingresen 0 no esta en
funcidn a las barreras de entrada, tales como: economias de escala, lealtad de marca, costo

de cambio para el cliente, regulacién gubernamental (Hill et al., 2011, p. 48).

En esta fuerza se evaluara las barreras de entrada de la industria en la que compite

la empresa Camposol, en este caso las empresas lideres mantienen una estructura de
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costos bajos; es decir cuentan con economias de escala, ya que venden grandes
cantidades de productos y deben tener costos bajos para poder competir en el mercado,
otro punto importante para evaluar este factor es el posicionamiento que ya lograron los
lideres, como marcas que ofrecen producto de calidad, ademés que cuentan con un know
how en el proceso de produccion, lo cual es dificil de imitar y crea lazos con los
minoristas, también se debe considerar la gran inversion que estas empresas hacen en
infraestructura, mano de obra, tierras para el sembrio, investigacion y desarrollo entre
otros puntos importantes para la produccion, distribucién y venta, por lo tanto la industria

no tiene una real amenaza de ingreso de nuevos competidores.

Amenaza de productos sustitutos:

La amenaza de productos sustitutos se refiere a los productos o servicios de otras
empresas y/o industrias que pueden satisfacer la misma necesidad de los clientes (Hill et
al., 2011, p. 58).

En el caso de la industria en la que se encuentra la empresa Camposol los
productos que ofrecen no tienen sustitutos directos; es decir por ejemplo si se desea
cocinar un plato con palta no podria encontrar un producto de igual sabor y consistencia;
pero en todo caso si la necesidad del cliente fueran los nutrientes que proporcionan los
productos ofrecidos por la industria se podria considerar sustituto a cualquier fruta,

verdura 0 mariscos.

Rivalidad entre competidores:

La rivalidad entre competidores se refiere a las empresas que luchan por obtener
participacion en el mercado dentro de la industria, los siguientes factores tienen efecto

importante en la rivalidad entre competidores:

e Estructura de la industria: La estructura de la industria es consolidada,
debido a que esta manejada por unas cuantas empresas, las cuales tienen
convenios a largo plazo con los minoristas (supermercados), y cuentan

con gran volumen de produccién y ventas.

Por ejemplo, la empresa Camposol cuenta con relaciones claves con los

supermercados importantes de Estados Unidos, Europa y Asia.
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Por lo tanto, la rivalidad en este punto es alta, la industria en la que compite
la empresa Camposol se dirige a clientes que tienen competidores a nivel

mundial entonces tienden a competir por ganar participacion de mercado.

En el caso de la empresa Camposol la rivalidad con sus competidores
peruanos tiende a bajar debido a que cuenta con un volumen de produccién
alta y puede cumplir con ciertos requisitos que algunos clientes piden; por

ejemplo, Kroger que puede pedir el pedido de un dia para otro.

Costo de cambio: El costo de cambio para los clientes en la industria es
bajo, es decir si el minorista no esta de acuerdo por ejemplo con el precio y
los productos no cumplen con sus expectativas puede cambiar de proveedor
sin que esto le resulte costoso, ademas que los productos que ofrece aempresa

no son muy importantes para los servicios de los minoristas.

En el caso de Camposol que es una empresa lider en el sector podria suceder
que si bien los clientes pueden cambiar de proveedores estos nos cumplan sus
expectativas, ya que la marca se estd posicionando con productos de calidad
a precio fijo y es una empresa que no va a fallar en pedidos pues posee

grandes volumenes de produccion.

Para este punto se puede concluir que la rivalidad de la industria es alta, lo

cual es una amenaza.

Diferenciacién del producto: Los productos de la industria en la que se
encuentra la empresa Camposol son de baja capacidad de diferenciacion, esto
quiere decir que asi la empresa brinde por ejemplo calidad, empaque, tamafio
de frutas, es una diferenciacion que no es complicada de alcanzar, es por esto

que la rivalidad en este punto es alta.

Crecimiento de la demanda: El crecimiento del mercado es alto, debido a
que el caso menciona que el mercado objetivo esta en crecimiento por
ejemplo la venta de productos naturales, premium, los gustos de las personas,
la preocupacion por la salud y la informacion sobre productos naturales estan

en auge.

Por los tanto la rivalidad de la industria en este punto se considera baja entre

los competidores de industria.

19



e Barreras de salida:

Inversion alta: Principalmente en infraestructura, tierras, maquinas de

empaquetado y embalaje.

Regulaciones laborales: En la industria en la que compite la empresa

Camposol las empresas necesitan gran cantidad de personal para operar.

Por ejemplo, en el caso de la empresa Camposol maneja una gran cantidad
de personal y hace que las barreras de salida sean altas, por compromisos

laborales.

Compromisos contractuales a largo plazo: Debido a que se comprometen
a entregar productos con anticipacién, no se puede salir tan repentinamente,

pues conllevaria a pagar indemnizaciones altas.

Reconversién de activo: Los activos son mas dificiles de vender, por
ejemplo, en el caso de la empresa Camposol tendria que vender las maguinas

de empaque, sellado, etiquetado a precios menores (Bell y Kindred, 2016).

Por lo tanto, se puede concluir lo siguiente segun el analisis de las 5 fuerzas de
Porter:

La rivalidad de la industria es alta debido a que existen factores importantes que
hacen que sea asi, tales como: las barreras de salida que son altas, los productos ofrecidos

tienen una diferenciacién baja y el costo de cambio de los clientes es bajo.

Sin embargo, es importante evaluar que en esta industria la empresa Camposol es
lider en Per( y no tiene amenaza de ingreso de competidores potenciales debido a que las

barreras de entrada son altas, es por esto que la rivalidad tenderia a reducirse un poco.

Para evaluar a laempresa Camposol con su competencia directa en Peru se realizd
la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) la que se puede observar en el ANEXO 2, en la
gue se escogio factores importantes para la industria, que permiten analizar la posicién
competitiva, en este caso se escogio a las tres principales empresas agroexportadoras
segun ADEX que son: Camposol, Vitapro S.A. y Viru S.A (¢Cuales fueron las diez

agroexportadoras peruanas y a cuanto ascendieron sus ventas?, 2019).

Como dato importante para este analisis, el diario Gestidén nos da a conocer a los

ganadores del premio “a la excelencia exportadora” otorgados por ADEX, en el cual
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premia a Camposol S.A. en la categoria de innovacion, a Vitapro S.A. en la categoria de
diversificacion de productos y a Viru S.A. en la categoria excelencia exportadora (ADEX

cumple 45 afos y reconoce la labor de siete exportadoras nacionales, 2018).

Analizando los datos, podemos observar que Camposol es lider en la industria,
tiene la mayor participacion de mercado, un volumen de ventas alto, precios competitivos
en relacion al mercado; ademas que trabaja en su ventaja competitiva y los factores que
estan relacionados a esta; por lo tanto, basandonos en los factores importantes para el
éxito en la industria, la empresa tiene una mayor eficacia de la respuesta de la estrategia

en relacion a sus principales competidores.

1.2.3 Determinacidn y sustentacion de Oportunidades y Amenazas

A continuacion, se ha identificado las oportunidades y amenazas mas importantes

extraidas del andlisis del entorno externo realizado en puntos anteriores.

Oportunidades:

Se refiere a los factores externos que la empresa puede aprovechar, en el caso se

identifico principalmente las siguientes oportunidades:

e Apertura de mercado chino para los ardndanos: Es una oportunidad
para la empresa Camposol debido a que es el mercado mas grande para ellos;
entonces sus ventas pueden aumentar potencialmente, cabe mencionar que la

empresa cuenta con los recursos necesarios para expandir el mercado.

« Decision politica de construccion de proyectos de infraestructura para
llevar agua dulce de las montafias al desierto accidental: Es una
oportunidad para la empresa Camposol pues le permite sembrar en

el noroeste del Perd durante todo el afo.

e Acceso a mercados nuevos para las exportaciones peruanas 2015 y
2016: Es una oportunidad para la empresa Camposol pues se dirige al
mercado global y mientras mas oportunidades de mercados tenga es mejor

pues podra expandirse y minimizar riesgos no sistematicos.
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Leyes de fiscalizacion, Auditorias: Los estandares son altos, pero la
empresa Camposol los cumple para poder ingresar a mercados

internacionales y posicionarse como una empresa confiable.

Volatibilidad en la oferta y demanda del mercado mexicano: Es una
oportunidad pues a diferencia de la mayoria de productores mexicanos la
empresa Camposol es una empresa consolidada que puede ofrecer grandes

volimenes de producto a precios estables durante todo el afio.

Aumento de exportaciones: Camposol es una empresa agro exportadora, si

las exportaciones aumentan, sus ventas también.

Creciente popularidad de la comida mexicana: Es una oportunidad pues la
comida mexicana estd compuesta en gran parte de aguate y este es uno de los
productos que posee la empresa.

El consumo per céapita de aguacates se duplico, en 2015 era mas de 6
libras: Es una oportunidad para Camposol ya que el gusto de las personas

por el aguate esta aumentando y la empresa puede aumentar sus ventas.

El consumo per cépita de ardndanos subi6 de 0.44 libras a 1.54 entre el
2995y el 2014: Al ser uno de los principales productos que ofrece la empresa

es una oportunidad, pues las ventas aumentaran.

Interés en los consumidores de alimentos frescos y saludables: Es una
oportunidad para le empresa debido a que los productos que ofrecen son

frescos, naturales y saludables.

Consciencia de la salud: Es una oportunidad debido a que los productos que
la empresa Camposol ofrece tienen gran cantidad de nutrientes vy

antioxidantes.

Gustos en china: Los consumidores pagan mas por productos de buena
apariencia, es una oportunidad para Camposol debido a que ellos cuentan con
el proceso correcto para sacar esta variedad de fruta y poder venderla a

precios mas elevado.

Las condiciones climatoldgicas en el Oeste del Peru: Es una oportunidad
para la empresa Camposol ya que aprovecha estas condiciones para producir

sus productos durante todo el afio.
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Amenazas

Corriente de Humboldt: Crea un ecosistema favorable, que tiene como
resultado un invernadero, por tal motivo, la empresa puede producir fruta que
se encuentra en el Sur o Norte y puede cosechar durante todo el afio, lo que
le permite apuntar a los mercados cuando la demanda y los precios son altos
(Bell y Kindred, 2016).

Las principales amenazas encontradas en el andlisis realizado son las siguientes:

La corriente del nifio: Es una amenaza debido a que el clima cambia y puede
afectar en la produccion, como lo hizo con el rendimiento de los esparragos

en el afo 2014.

Cambio dréstico de técnicas productivas: Es una amenaza para el sector,
pero la empresa Camposol tiene los recursos necesarios para responder al

cambio mas rapido q otras empresas de la industria.

Ley peruana que prohibe contratar mujeres embarazadas en ciertos
roles: Es una amenaza pues la empresa Camposol no supo transmitir lo que
decia la ley de manera correcta, pues al hacerlo fue considerado como
discrimacion bajo protocolos de certificacion de un minorista en Reino
Unido.

Crisis financiera mundial 2009: Debido a que Camposol tiene clientes en
el mercado global afecto el nivel de ventas de esparragos, el caso menciona
que la crisis de este afio creo un ambiente de incertidumbre financiera, pero la
empresa aprovecho de plantar aguacates en las tierras preparadas para los

esparragos, fue la plantacion méas grande del mundo.

Disminucion del tipo de cambio: Es una amenaza debido a que la empresa
comercializa en muchos paises, por lo tanto, producen en soles y cobran en
dolares.

Disminucion del poder adquisitivo: ES una amenaza pues si las personas no
tienen la capacidad de compra, pueden preferir por ejemplo otros productos

y en consecuencia bajar las ventas de la empresa (Bell y Kindred, 2016).
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Segun David (2013) la matriz EFI permite identificar las fortalezas y debilidades con los
que cuenta la empresa y de qué manera puede aprovechar las fortalezas y/o hacerles

frente a las amenazas (p. 122).

En este caso considere las fortalezas y debilidades mas importantes para la
empresa Camposol, se pueden apreciar la definicidén de cada una de ellas y su importancia
en el punto 1.1.4.

Tabla 2.1
Matriz de evaluacion de Factores Internos de la empresa Camposol
\Valor Calificacion V. Pondera
Fortalezas
= Manejar grandes hectareas de tierra. 0.10 4 0.40
= Tener alto control de su cadena de valor. 0.15 4 0.60
= Contar con las principales certificaciones 0.10 3 0.30
que pide el mercado.
= Estar en los mercados en temporadas clave. 0.20 4 0.80
= Contar con diversificacion relacionada de 0.10 3 0.30
productos dentro sus UEN.
Debilidades
= Baja experiencia en el sector comercial 0.05 2 0.10
= Gran parte del cultivo ubicado en el noroeste 0.05 2 0.10
del Perd.
= No ser duefio de la infraestructura para la 0.10 1 0.10
maduracion de aguacates
=  Concentracidn de la mayor participacion de 0.10 1 0.10
mercado en un solo pais.
= Escasez y retencién de mano de obra. 0.05 2 0.10
Total 1 2.9

Fuente: David (2013) y Bell y Kindred (2016)
Elaboracion propia

Se puede concluir que la empresa Camposol cuenta con un valor ponderado de
2.9, valor que se encuentra por encima del promedio de la industria (2.5); es decir es
capaz de aprovechar sus fortalezas y hacerle frente a sus debilidades; se puede apreciar
que la empresa posee un alto control de su cadena de valor, asi como también que se
encuentra en los mercados en temporadas clave, las cuales pueden ser consideradas

las dos principales fortalezas de la empresa asi como también podemos observar que sus
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dos principales amenazas son: no ser duefio de la infraestructura de aguacates y
concentrar su participacion de mercado en un solo pais, la matriz proporciona
informacion importante para formular estrategias, por ejemplo en este caso se puede

recomendar el desarrollo de mercado para no concentrar las ventas en un solo pais.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFE

La matriz de evaluacion de factores externos nos permite ver si la empresa esta preparada

para aprovechar las oportunidades y/o mitigar las amenazas del entorno.

Para el andlisis del casose escogio las oportunidades y amenazas
que consideré mas importantes para la empresa, se puede apreciar la descripcion de cada

una de ellas en el punto 1.2.3.

Tabla 2.2
Matriz de la Evaluacion de Factores Externos de la empresa Camposol
Valor Calificacion V. Pondera
Oportunidades
= TLC: Acceso a mercados nuevos para las 0.15 4 0.60
exportaciones peruanas.
= Leyes de fiscalizacion, tales como 0.05 4 0.20
auditorias sociales, ambientales y sanitaria.
= Volatibilidad en la oferta del mercado 0.05 3 0.20
mexicano.
= Aumento del consumo de arandanos y 0.15 4 0.60
aguacates.
= Corriente de Humboldt. 0.10 3 0.30
Amenazas
= Crisis financiera mundial. 0.15 3 0.60
= Disminucion del poder adquisitivo en 0.10 3 0.30
EEUU.
= Cambio drastico de técnicas productivas. 0.05 3 0.15
= Lacorriente del nifio. 0.05 4 0.20
= Alto poder de negociacion de los 0.15 2 0.30
minoristas.
Total 1 3.45

Fuente: David (2013) y Bell y Kindred (2016)
Elaboracion propia

Por lo analizado se puede concluir que la empresa Camposol cuenta con un valor
ponderado de 3.45; es decir estd por encima del promedio de la industria (2.5), por lo
tanto, puede aprovechar de manera eficaz sus oportunidades y posee la capacidad de
reaccionar ante amenazas del entorno; cabe mencionar que la matriz EFI es importante

para la toma de decisiones y la formulacion de estrategias.
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2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas (Sustento)

La matriz de la estrategia genérica engloba a todo el negocio, se refiere al modo en que
la empresa se posiciona en los mercados, del mismo modo debe estar alineada con las

demaés estrategias que el negocio va a seguir para ganar una ventaja competitiva.

Figura 2.1
Matriz de la estrategia Genérica

Ventajas estrategicas
Singularidad percibida Posicion de bajos

por el consumidor costos

Diferenciacion I Liderazgo en costos

Toda la industria

Objetivo
estratégico |

solo un segmento Enfoque (segmentacidn o especializacion)

Fuente: Porter (2009)
Elaboracion propia

Se ha podido identificar que la estrategia genérica que engloba a todo el negocio
de la empresa Camposol es: liderazgo en costos mas diferenciacién, puesto que los
productos que ofrecen poseen mucha competencia a nivel mundial, ademas que no solo
tienen la presion de reducir costos, sino que también a la vez deben lograr la

diferenciacion para poder posicionarse en el mercado.

La empresa Camposol ha logrado tener las ventajas competitivas de eficiencia
superior y calidad superior debido a que se encuentra alineada a su estrategia genérica de
liderazgo en costos méas diferenciacion, en consecuencia se puede observar que
la industria en la que compite le permite realizar economias de escala, lo que a su vez le
permite tener un alto control en los procesos y reducir sus costos, la empresa ha logrado
desarrollar la ventaja competitiva de calidad superior puesto que busca posicionar su
marca a través de: un buen servicio, productos de calidad, asimismo se somete a diversas
auditorias, ademas que busca tener productos diferenciados y que los clientes lo aprecien,
por ejemplo ofrece diferentes variedades de ardndanos en grandes volimenes, llega a
tiempo a su lugar de destino y evita el uso de pesticidas en sus productos, una de las
principales fortalezas que posee la empresa es la de poder cosechar durante todo el
afio frutas del Sur y Norte del Per( lo que le permite estar en los mercados en temporada

claves y posicionarse como una marca confiable (Bell y Kindred, 2016).
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2.4 Matriz FODA (Sustento)

La matriz FODA tiene la finalidad de generar estrategias tomando en cuenta el
diagnostico interno y externo de la empresa Camposol, para este punto se escogio las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que representan mayor relevancia para

el entorno de la empresa.

Tabla 2.3
Matriz FODA de la empresa Camposol
FORTALEZAS DEBILIDADES
F1: Manejar grandes hectareas de tierra. D1: Baja experiencia en el
F2: Tener alto control de su cadena de valor. sector comercial
F3: Contar con las principales certificaciones que[D2 Gran parte del cultivo
pide el mercado. ubicado en el noroeste del
F4: Estar en los mercados en temporadas clave. [Perd.
Matriz FODA F5: Contar con diversificacion relacionada dentro[D3: No ser duefio de Ia
Empresa Camposol |de cada una de sus UEN. infraestructura  para la

maduracion de aguacates
D4: Concentracion de la
mayor  participacion  de
mercado en un solo pais.
D5: Escasez y retencion de
mano de obra.

OPORTUNIDADES [ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
O1: TLC: Acceso 8 Ol1-F1-F2: Desarrollo de mercado: La | O1-F2: Desarrollo de
mercados nuevos para las| empresa puede ingresar a nuevos | producto: Por ejemplo,
exportaciones peruanas. mercados aprovechando sus  fortalezasy | puede lanzar
02: Leyes de| oportunidades, asi  podria  aumentar su | una linea de salsa
fiscalizacion, tales como| porcentaje de participacion en el entorno global | de aguacates en sachet,
auditorias sociales, asi no dependeria de la
ambientales y sanitaria. infraestructura de
03: Volatibilidad en 13 O4-F3-F4: Penetracion de mercado: La | maduracion  de  los
oferta del mercado| empresa podria incrementar las promociones en | supermercados.
mexicano. los puntos de venta para mantener el
O4: Aumento del consumo| ritmo de crecimiento actual. 0O4-D5: La empresa
de arandanos y aguacates. podria  comenzar a
O5: Corriente del O4-F1: Alianzas Estratégicas: La | producir en
Humboldt. empresa Camposol podria realizar acuerdos con | nuevos puntos
nuevas tiendas retails a través del mundo para | geogréficos, para
aumentar sus ventas. minimizar los riesgos en
caso pase algln
imprevisto en el noreste
del Peru.
(continua)
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(continuacién)

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

Al: Crisis financiera|
mundial.

A2: Disminucion del poder
adquisitivo.

IA3: Cambio dréastico de|

Integracion horizontal:

La empresa Camposol puede adquirir una
empresa relacionada a su rubro para ingresar a
un nuevo pais y asi ganar una marca que ya es

ESTRATEGIAS DA

A5-D1: Desarrollar un
aplicativo: Que le
permitira incrementar las
ventas a través del canal

técnicas productivas. reconocida en dicho pais. onlineen el mercado

A4: La corriente del nifio. | (A3, A4, F2, F4, F5) global.

A5: Alto poder de

negociacion de los| A5-F2-F4: Diversificacion no

minoristas relacionada: Para disminuir el riesgo no | A2-D4: Realizar
sistematico la empresa puede lanzar una nueva | investigaciones de
linea de negocio que no esté relacionadaalaque | mercado: Lo que g
ya tiene, por ejemplo, linea de belleza. permitird  conocer log

gustos y necesidades de
los consumidores finales.

Fuente: Bell y Kindred (2016) y Griffin y Trevifio Rosales (2011)
Elaboracion propia

2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Mision y Politicas

Es importante establecer la mision, vision y politicas de la empresa puesto que brindan

lineamientos para realizar las actividades y procesos.

Misién:
Segln Robbins y Coulter (2014) plasma el propoésito de la empresa, deberia tener
componentes tales como: clientes, mercados, filosofia, productos, tecnologia, concepto

propio e interés en los empleados, interés en el crecimiento, rentabilidad y supervivencia

de la empresa.

A continuacion, podemos observar la mision de la empresa Camposol sacada de

la pagina web oficial de la empresa:

“Proporcionar a los consumidores de todo el mundo alimentos saludables a través
de la excelencia operativa, la innovacion y las practicas sostenibles, generando un
impacto positivo y duradero en el bienestar de las comunidades donde operamos; creando
valor consistente a largo plazo para nuestros accionistas” (Camposol, 2019, parr. 1).

Al analizar la mision establecida por la empresa Camposol se identifico que le
faltan componentes tales como la filosofia y el concepto propio, por tal motivo redefine

la mision de la siguiente manera:
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“Transformar la tierra, con una mentalidad orientada al campo, las personas, y el
bienestar de las comunidades con las que laboramos, al poder ofrecer productos
saludables de alta calidad y transmitir excelencia operativa a nuestros clientes ubicados

a nivel global ofreciendo precios consistentes y competitivos en el mercado.”

Vision:
Como refiere Chiavenato (2009) la vision es el estado futuro que desea alcanzar la

empresa.

A continuacion, podemos observar la vision de la empresa Camposol, extraida de

la pagina web oficial de la empresa.

“Ser el proveedor preferido y superior de alimentos saludables y frescos para
familias en todo el mundo, convertirnos en un negocio de servicio completo” (Camposol,

2019, parr. 2).

Al analizar la vision de la empresa Camposol se redefinid de la siguiente manera,

en la que se especifica con mas claridad a donde desea llegar la empresa en el largo plazo:

“Ser el lider mundial de produccion y venta de productos frescos de frutas,
verduras y mariscos ofreciendo la mas alta calidad y eficiencia a sus clientes a través de

la consistencia y confiabilidad.”

Politicas:
Las politicas son normas que rigen para toda la empresa, después de haber realizado el

analisis interno se definio las siguientes:

= Honrar y salvaguardar la relacion entre las granjas, socios y familias que
disfrutan del trabajo de la empresa Camposol.

= Inculcar al equipo el amor de la tierra.

=  Garantizar el control interno de la cadena de suministros para brindar frutas,
verduras y mariscos de produccion sostenible en las que el cliente pueda
confiar.

= Satisfacer a los clientes a través de la innovacion, la trazabilidad, la
consistencia y la integridad.

=  Proporcionar productos de alta calidad
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= Atraer y mantener talento.

= No contratar miembros de la familia para desempefiar funciones operativas
en la empresa

= Hacer las cosas bien y hacer mucho, para dar facilidad a los minoristas de

hablar con la empresa (Bell y Kindred, 2016).

2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la empresa

Son los resultados que abarcan a toda la empresa, deben ser especificos, medibles,
alcanzables, realistas, asi como también deben contar con un tiempo establecido. Segln
Olve, Roy y Wetter (2002) los objetivos indican de una manera mas precisa el momento
y el como se deben alcanzar los resultados (p. 69).

Los siguientes objetivos se han determinado en base al récord que tiene la
empresa Camposol y enfocandose en los principales logros que
ha ido alcanzando durante su desarrollo empresarial.

o Incrementar las ventas de ardndanos en 7% para el afio 2020.

o Desarrollar 3 nuevas categorias de productos orgéanicos para el afio 2020.

e Aumentar la participacion de mercados de arandanos en Asia en un 30% para

el 2020.

o Contar con 6 plantas de maduracion para el 2024 en Estados Unidos.

e Ingresar a nuevos mercados en Asia para el afio 2024.

e Incrementar la publicidad en el punto de venta en un 25% para el afio 2020.

o Contratar un 18% de personal capacitado para la produccion para el afio

2021.

e Realizar 3 nuevos programas ambientales y sociales para el afio 2020 en sus

plantas de Piura.

e Posicionar la empresa Camposol en la mente de los consumidores como una

de las principales empresas de exportacién de frutas y verduras para el afio

2023.

o Ser el productor agroindustrial méas grande de aguacates del PerG para el afio
2022,

e Mejorar en posicionamiento de marca para el cliente y consumidor final para
el afio 2021.
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2.7 Redefinicion de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) o creacion de

nuevas UEN

El caso menciona que la empresa Camposol posee las siguientes unidades estratégicas de

negocio, las que se rigen bajo la misma mision, vision y objetivos:

o Frutas y verduras: Dentro de esta unidad la empresa cuenta con los siguientes
productos: mango, ardndanos, uvas, mandarinas, aguacates, pimientos,
esparragos blancos y verdes.

e Mariscos: En esta unidad se pueden identificar los siguientes productos:
camarones en diferentes presentaciones, langostinos y calamares.

e Trading (Bell y Kindred, 2016).

Se ha podido identificar que la empresa no halogrado diferenciar con
claridad cada UEN, es por esto que se propone redefinirlas de la siguiente manera,
tomando como base una mejor segmentacion por UEN vy la propuesta de valor que cada

una ofrece.

o Frutas: Mangos, arandanos, uvas, mandarinas, aguacates.
o Verduras: Pimientos, esparragos verdes y blancos

e  Productos marinos: Camarones, langostinos y calamares

Se dividieron de esta manera debido a que cada una de las UEN mencionadas
satisfacen necesidades diferentes; ademas que de esta manera los productos podran ser
comercializados con  eficiencias 'y eficacia. Se retiro el trading de las unidades
estratégicas de negocio de la empresa dado que, si es cierto que la empresa Camposol
realiza un buen comercio de sus productos, no se dedica exactamente a esta actividad
como UEN, no obstante, si como una actividad de apoyo que le permite ofrecer sus

productos a nivel global.

2.8 Propuesta y sustentacion de estrategias en el ambiente Global, Corporativas

de Negocios y Funcionales

Analizando el caso propuesto, se puede observar que la empresa Camposol durante el

transcurso de tiempo ha desarrollado principalmente las siguientes estrategias:
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Tabla 2.4

Estrategias utilizadas por la empresa Camposol

ESTRATEGIA

Estrategia genérica de [La empresa cuenta con un alto control de sus actividades para mantener una
Liderazgo en costos mas festructura de costos bajos y a la vez, busca diferenciarse de sus
diferenciacion competidores mediante productos de calidad, consistentes y confiables.
Estrategia intensiva de [La empresa Camposol al ser una empresa exportadora posee un desarrollo de
Desarrollo de mercado |mercados constante, por ejemplo, desarrollo el mercado estadounidense, donde
tiene un gran porcentaje de participacién de mercado.

Estrategia de El caso menciona que la empresa Camposol tiene un alto control de sus
Integracion vertical actividades, dado que produce, distribuye y vende sus productos.

Estrategia intensiva de [La presentacion de algunos productos de la empresa era en conserva, pero
Desarrollo de producto |decidieron cambiarla y ofrecer dichos productos en versiones frescas.

Diversificacion no La empresa Camposol implementé una UEN de Mariscos en el 2015 que no esta
relacionada relacionada con su UEN de frutas y verduras.

Estrategia intensiva de [La empresa contratd un chef peruano con reconocimiento en el mercado chino
Penetracion de que ensefié a preparar recetas con insumos que ofrece la empresa Camposol para
mercado aumentar las ventas.

Cuando ocurri6 la crisis financiera, Camposol redujo los gastos, el capital de
trabajo y refinancio la deuda.

Estrategia Defensiva.  [Enajenacion: De la linea de conservas, debido a que los productos frescos suelen
ser mas rentables y la estrategia de Camposol es estar en los mercados en
temporadas claves; entonces vender conservas no tenia ningin sentido para la
empresa.

Fuente: Bell y Kindred ( 2016) Hill et al.( 2011)

Elaboracion propia

Hoy en dia, analizando el contexto del caso de Harvard, se propone que la

empresa podria desarrollar principalmente las siguientes estrategias:

Estrategias en el ambiente global

De acuerdo con Hill et al. (2011) se pueden considerar las siguientes cuatro
estrategias mostradas en el ANEXO 5, se escogera la idonea para la empresa segun la
presidn para bajar los costos o para responder a lo local (p. 262).

La empresa Camposol utiliza en todas sus categorias de productos la estrategia
de estandarizacion global, pues la presion por reducir sus costos es alta, ademas
que considerando que las necesidades que cubren sus productos son universales, son
dificiles de adaptar segun al pais donde los venden.

En el caso de China se puede apreciar que la empresa percibi6 que este mercado
valora la apariencia de los productos; es por esto que ofrecio los arandanos y las paltas
de una manera que llame la atencion a los clientes y a los consumidores finales; con
buena apariencia y estética, solo en este caso la empresa Camposol utilizé la estrategia

transnacional. Se propone que la empresa siga realizando las dos estrategias
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mencionadas, dado que le permiten alinearse con las actividades y estrategias que

realiza. Asi como investigando si es necesario adaptarse o no a algin mercado en

particular.

Estrategias Corporativas: Se propone a la empresa Camposol realizar principalmente

las siguientes estrategias corporativas:

Tabla 2.5

Estrategias Corporativas propuestas para la empresa Camposol

Diversificacion
relacionada

Compota de arandanos, se recomienda realizar esta diversificacion relacionada para
entrar por ejemplo a nuevos nichos de mercados como son los bebes y reducir el
riesgo no sistematico, es una diversificacion de la presentacion del producto que se
ofrece con precio premium en el mercado y que es valorado por sus nutrientes.

Aguacate en presentacion de salsa en sachet, se le recomienda realizar esta
presentacion debido a que cuenta con el producto base y ganaria participacién de
mercado en nuevos nichos.

Producir Fresa, es un producto que se encuentra en pleno apogeo y al igual que los
otros productos con los que cuenta Camposol, tiene nutrientes y propiedades que el
mercado valora.

Desarrollo de mercado

Ingresar a nuevos mercados asiaticos, se recomienda desarrollar nuevos mercados,
para reducir el riesgo no sistematico de tener concentrado gran parte de los clientes
en un solo pais, debido a que si ocurriera por ejemplo una crisis el impacto no seria
tan grande para la empresa

Diversificacion no
relacionada

Productos de belleza de aguacate y ardndanos, ya que la empresa es reconocida por
sus productos naturales, podrian lanzar esta linea de belleza con productos naturales
con el mismo nombre y seguir ganando participacion de mercado.

Alianzas estratégicas

Con retails asiaticos, se recomienda realizar alianzas con nuevos retails en diferentes
paises asiaticos para no depender s6lo de algunos clientes que tienen poder de
negociacion con la empresa.

Penetracion de mercado

Es recomendable intensificar la publicidad, promociones, por ejemplo, al entrar mas
en el canal online para publicitar sus productos a los consumidores finales, también

realizar camparfias en los puntos de venta.

Elaboracion propia

Para tomar la decision del orden de estrategias corporativas que se recomiendan

aplicar en la empresa, se realiz6 la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa
(MPEC) la cual se puede observar en el ANEXO 3, dio como resultado que la primera
estrategia por desarrollar que se recomendariaa la empresaes la diversificacion

relacionada.

Estrategias de negocio: La estrategia genérica de negocios desarrollada por la empresa

Camposol es: liderazgo en costos mas diferenciacion, se puede apreciar la explicacion
del desarrollo en el punto 2.3, se recomienda a la empresa conservar la
estrategia mencionada, puesto que le permite ser lider en el sector agroindustrial de Peru,

asimismo que siga desarrollando su marca con el concepto de calidad, consistencia y
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confiabilidad, asi como también aumentar el volumen de ventas, lo cual resulta en mayor

volumen de produccion que permite realizar economias de escala, para esto la empresa

puede utilizar las demas estrategias mencionadas en este punto.

Estrategias Funcionales: Las principales estrategias funcionales que se propone que

realice la empresa son las siguientes:

Tabla 2.6

Estrategias Funcionales propuestas para la empresa Camposol

Operaciones

/Aumentar la produccion
de productos organicos.

Contar con esta variedad de productos le conviene a la empresa debido a
que es un gancho para poder insertar otro tipo de productos.

Mantener un control de calidad
cada vez mas estricto.

Camposol debe seguir con un control de calidad cada vez mas estricto, ya
que la calidad es una de sus ventajas competitivas que le da
reconocimiento en los mercados en los que opera.

Examinar nuevos territorios de
produccion.

Para no concentrar la produccion solo en Perl, ya que el caso menciona
la dificultar de atraer y retener personal en las areas en las que opera.

Implementar plantas de
maduracion de aguacates.

Es un punto importante que se recomienda realizar a la empresa, debido
a que es uno de los motivos de que los clientes tengan un poder de
negociacion alto con Camposol.

Reducir la merma y/o
redundancia de productos.

Si la empresa cuenta con un buen control de sus procesos podria reducir
sus mermas y/o redundancia.

Marketing, Venta y Post venta

Aumentar las promociones,
descuentos en puntos de venta.

La empresa tiene la capacidad de inversion, por lo tanto, puede invertir en
llegar al consumidor final, promocionando sus productos en los
supermercados en los que se encuentra.

Realizar estudios de mercado.

Analizar las preferencias de mercados a los que la empresa ain no ha
llegado, para asi poder desarrollar nuevos mercados.

Lanzar publicidad via online

Hoy en dia es el modo mas rapido y eficaz de llegar al segmento de
mercado a nivel mundial

Realizar encuestas que sirvan
como retroalimentacion para la
empresa.

IAsi se puede analizar el concepto que los consumidores finales tienen del
producto, por ejemplo, el gusto, que presentacion les gustaria que tenga,
el tamafio.

Co-branding

La empresa podria asociarse con una empresa de galletas y lanzar una
linea de galletas hechas de frutas, en la que el empaque cuente con el
hombre de ambas empresas.

Recursos humanos

Capacitar y motivar al
personal

Las estrategias propuestas son importantes para la empresa debido a que

Retener al personal

cuenta con un gran nimero de trabajadores y es importante crear un buen

Contar con plan de sucesion

clima laboral, que la empresa cuente con sucesion de puestos para asi

Evaluar el desempefio de los
trabajadores, evaluacion 360

poder retener el talento y obtener un producto de manera eficaz.

Finanzas

Mejorar las tasas de interés para
inversiones futuras

Mientras mas baja sea la tasa de interés mejor para las préoximas
inversiones de la empresa.

Minimizar el tiempo de cobro a
los minoristas.

De estas maneras la empresa tendra retorno de efectivo en menor tiempo
y podré invertir en nuevos o los mismos proyectos.

Elaboracion propia
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1 Evaluacion del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional de la

empresa (Sustento)

El disefio organizacional se refiere a la forma en que una empresa debe crear, emplear y
combinar la cultura organizacional, los sistemas de control y la estructura de la

empresa para que su modelo de negocios sea empleado con éxito.

Segan Hill et al. (2011): “El disefio, el control y la cultura organizacionales
modelan las conductas, los valores y las actitudes de las personas y determinan coémo
implementaran el modelo de negocios y las estrategias de la compania” (p. 398).

Se ha identificado que la empresa Camposol tiene una estructura organizacional
con tendencia a ser vertical; es decir las decisiones son centralizadas en los mandos
altos, se encuentra organizada por UEN, por lo expuesto en el punto 2.7, se recomienda
a la empresa redisefiar su estructura organizacional, de tal manera que delegue mayor
nimero de funciones a mandos medios, asimismo para que sus estrategias estén
alineadas y logren reducir por ejemplo costos burocréticos, del tal forma se utilizo de
base la propuesta de las nuevas unidades estratégicas de negocio: frutas, verduras y
productos marinos, en este sentido la empresa asignara de mejor manera las tareas y
funciones a los colaboradores de modo que creen valor, ademas que también se le
recomienda implementar sistemas de control es decir; proporcionar a
los gerentes incentivos para motivar a los trabajadores y a la vez proporcionarles
retroalimentacion sobre su desemperio laboral en sus respectivos puestos de trabajo , de
esta manera la empresa podra fortalecer la eficiencia, la calidad, asi mismo podra

alcanzar la innovacion y capacidad de respuesta a los clientes.

En consecuencia, de proporcionar un soporte a la estructura organizacional se
realiz6 el redisefio del organigrama propuesto parala empresa Camposol se

puede apreciar en el Anexo 3.
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa

Para mejorar la implementacion de algunas de las estrategias propuestas en el punto 2.8

se recomiendan las siguientes propuestas de cambio:

PROPUESTA 1: Para mejorar la implementacion de las estrategias de
diversificacion relacionada como no relacionada, asi como también la estrategia de
desarrollo de mercado, se propone realizar estudios de mercado, focus groups
y encuestas, de esta manera la empresa podrd conocer los gustos y necesidades de los
clientes, con la finalidad de saber si los productos que se proponen lanzar: la compota de
arandanos, salsa de palta y productos de belleza, generaran un impacto positivo para
empresa, asi como también se podré analizar si obtendran una buena acogida entre los
clientes, este estudio a la vez servira para analizar nuevos nichos de mercado a los que la

empresa puede ingresar.

PROPUESTA2: Una vez que la empresa haya identificado que los
productos y el mercado propuesto son los adecuados para incrementar el valor, se
recomienda invertir en tecnologia para desarrollar los productos de manera masiva, por
ejemplo, maguinas nuevas de empaque, y en realizar alianzas estratégicas con retails en
el mercado donde se recomienda ingresar, asi como también capacitar a los colaboradores
de produccion y ventas.

PROPUESTA 3: Considerando que se hayan introducido los productos
propuestos en el mercado se recomienda hacer publicidad en los puntos de venta, tales
como degustaciones, ademas lanzar publicidad masiva a través de la web, para que los
productos logren ganar una buena participacion en el mercado.

PROPUESTA 4: Por ultimo, una vez las estrategias propuestas estén puestas en
marcha se recomienda a laempresa analizar la frecuencia de compra de los consumidores,
ademas de realizar las mejoras que se requieran para seguir brindando productos de
calidad, en consecuencia, seguir siendo eficientes en el nuevo mercado y en toda la

actividad de la empresa.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

El Mapa Estratégico de Control sirve para dar una dimension estratégica al control de la
gesntion de la empresa (Olve et al., 2002, p. 7).

Figura 4.1

Disefio de Mapa de Control

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
CLIENTE

PERSPECTIVA
PROCESQOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE
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Fuente: Kaplan y Norton (1996) y Pérez Uribe (2018)

Elaboraci6n propia

4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de diez indices de

gestion

El Cuadro de Mando Integral sirve para medir de forma sistematica los factores méas

importantes del éxito (Olve et al., 2002).

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA

OBJETIVO

INDICADORES

Incrementar los ingresos de la empresa en

A : % (Ingresos 2020 —

Financiera 12% para el cuarto bimestre del afio 2020. Ingresos2019)
Ingresos2020
Reducir los riesgos no sistematicos a través N° de UEN 2021 — N° de UEN
de la diversificacidn para el afio 2021 2020
Incrementar la utilidad neta en 10% parael | A: % (U. neta 2020-U. neta 2019)
afio 2020. U. neta 2020
Obtener 65% de clientes satisfechos para el
Clientes afio 2021. A : (% N° de cts. Satisfechos por

diversificacion de productos)
Total de clientes 2021

Incrementar el nimero de clientes en 25%
para el afio 2021.

N° de cts.2021-N° de cts.2020
N° de cts. 2021

Retener al 90% el nimero de clientes del
afo 2020.

N° de clientes2020
N° Clientes totales

Procesos Internos

Incrementar el nimero de productos por
UEN en el afio 2020.

N° de productos por UEN2020 - N°
de productos por UEN2019

Definir 3 nuevos protocolos de atencién al
cliente en el segundo bimestre del 2021.

N°de protocolos
implementados2021

N° de protocolos propuestos

Incrementar 1 nuevo servicio post venta
innovador para el afio 2020.

N° de proyectos innovadores 2020-
N°de proyectos innovadores2019

Reducir tiempos de entrega en 10% para el
afio 2020.

(Tiempo de entrega2020 - Tiempo

de entrega2019
Tiempo de entrega 2020

Aprendizaje

Realizar tres capacitaciones semestrales en
técnicas de desarrollo de productos el afio
2020.

N° de capacitaciones semestrales
realizadas en el afio 2020

Incrementar el ndmero de capacitaciones
para el afio 2021.

N° de capacitaciones2020 — N° de
capacitaciones 2019

Implementar 1 servicio de conversacion
directa via online para el primer trimestre
del afio 2020.

N° de Servicios via online 2020 —
N° de servicios via online2019
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Incrementar el ndmero de investigaciones
de rutas alternas para la entrega de
productos para inicios del 2020.

N° de investigaciones de rutas
alternas2020- N° de investigaciones
de rutas alternas2019

Fuente: R. S. Kaplan y Norton (2001) y Kovacevic y Reynoso (2015)

Elaboraci6n propia
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CONCLUSIONES

Por lo expuesto a través del caso se puede concluir lo siguiente:

e La empresa Camposol, lider en el sector agroindustrial peruano, realiza
principalmente estrategias tales como: desarrollo de mercado, diversificacion
relacionada, diversificacion no relacionada, penetracion de mercado; las que
se encuentran alineadas con el propdsito y los objetivos de la organizacion,
es por esto que a través del tiempo ha logrado desarrollar las ventajas

competitivas de calidad superior y eficiencia superior.

e Asi también se puede concluir que la empresa esta alineada con su estrategia
genérica de liderazgo en costos mas diferenciacion, dado que a traves del
tiempo ha buscado desarrollar y mantener su marca con el concepto de
confiabilidad y consistencia, asi como también busca mantener una estructura
de costos bajos, cabe mencionar que la industria le permite realizar

economias de escala.

e Por otra parte, después de haber realizado el andlisis del entorno externo de
la empresa se puede concluir que posee la capacidad de aprovechar las
oportunidades y que tiene la capacidad de reaccionar ante las amenazas del

entorno.

e Del mismo modo al analizar el entorno interno de la empresa se concluye que
la empresa aprovecha sus fortalezas e intenta mitigar sus debilidades, por

ejemplo, a través de la mejora e innovacion de procesos.

e Con respecto a lo observado en la cadena de valor se puede concluir que la
empresa cuenta con alto control de sus actividades, debido a que busca

mantener productos de calidad e innovar en sus procesos.

e Por ultimo, se puede concluir que la empresa cuenta con una estructura
organizacional que tiende a ser vertical; es decir centra la toma de decisiones

en los mandos altos.
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RECOMENDACIONES

Una vez realizado el anélisis de la empresa Camposol, se puede recomendar lo siguiente:

Para comenzar la empresa puede seguir a modo de recomendacion la
restructuracion de su estructura organizacional; es decir que puede comenzar
a delegar mayor de funciones a los mandos medios, asi la estructura tendera

a ser mas horizontal.

Por lo visto en el caso, la empresa podria dar mayor claridad a sus UEN, ya
que consideran al trading como tal, por lo que se recomienda restructurar ese
punto, de tal manera que queden las siguientes UEN: futas, verduras y
productos marinos, asi como también se recomienda retirar el trading de las
UEN puesto que si bien la empresa realiza un buen marketing de sus

productos, este no es un servicio que ofrezcan a los clientes.

Por lo expuesto anteriormente serd recomendable que la empresa restructure
su organigrama (ver ANEXO 4), dado que asi podra delegar de manera mas
eficiente las funciones de los colaboradores, evitando incurrir en altos costos

burocraticos.

Con el objetivo de incrementar la participacion de mercado se recomienda
implementar las estrategias propuestas en el trascurso del trabajo, tales como
las estrategias corporativas, funcionales y globales. Asi también se
recomienda incrementar el nimero de capacitaciones a los colaboradores,
seguir invirtiendo en investigacion y desarrollo e innovar en proceso post
venta, por ejemplo, a traves de una aplicacion que permita la comunicacion

directa con los clientes las 24 horas del dia

Para concluir, es recomendable tomar en cuenta la matriz MPEC que se
realizd anteriormente (ver ANEXO3), pues brinda informacion sobre el

orden de implementacion de las estrategias corporativas propuestas.
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Anexo 1: Modelo de Negocios de la empresa Camposol

Modelo Canvas aplicado a la empresa Camposol

-Mano de obra

Socios clave Actividades clave |Propuesta de Valor Relacién con Segmentacién
-Supermercados: | -Atraer, capacitary | Trabajar de manera clientes de mercado
cuentan retener mano de obra |eficiente, con un alto| Crear relaciones a Empresas
con instalaciones de calificada. control de cadena la| largo plazo a través | minoristas a
maduracion de -Proceso de de valor para ofrecer| de un buen servicio, | nivel mundial,
aguacate. produccion. un producto de  |productos de calidad,| tales como
-Distribucién con | calidad, consistente consistenciay  |Costco, Kroger,
niveles adecuados de | y confiable, con el confiabilidad. Publix,
congelamiento que se pueda Walmart, Tesco
-Auditorias de calidad [generar relaciones a y Marks &
largo plazo con los Spencer.
Recursos clave clientes. Canales de

pro

Tiene una estructura de costos basada en economias de
escala, ya que realiza produccion por volimenes.
Los costos de la empresa se incrementan en el
proceso de diferenciacion pues invierten en tecnologia
e investigacion y desarrollo, pero esto a la vez hace que
a largo plazo los costos bajen ya que la merma de

ductos disminuye.

calificada. -WEB
-Hectéareas de cultivo -Correo
de gran tamafio. -Teléfono
-Tecnologia de riego. -Oficinas
-Marca. Comerciales
-Infraestructura
-Oficinas en el
extranjero
Estructura de costos Egresos

El ingreso principal de Camposol proviene de
las ventas de productos a negocios
minoristas en los EEUU, asi como en
continentes como Asia y Europa.

Fuente: Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith (2018)

Elaboracion propia
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Anexo 2: Matriz de Perfil Competitivo

Camposol Vitapro S.A. Viru S.A.

Factores
importantes para|Valor| Clasificacion [Puntaje| Clasificacion| Puntaje | Clasificacion | Puntaje

el éxito
Participacion enel | 4 0.80 3 0.60 3 0.60
mercado
Calidad 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Posicionamiento 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60
de la marca
Intensu_jad del 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20
marketing
\Volumen de 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
produccion
Expansién global | 0.20 4 0.80 4 0.80 4 0.80
Diversificacion de 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15
productos
Com_petltlwdad de 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
precios

Total 3.60 3.25 3.35

Fuente: David (2013)
Elaboracion propia
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Anexo 3: Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa

DIVERSIFICACION

DESARROLLO |DIVERSIFICACION
RELACIONADA DE
MATRIZ MPEC olor PRODUCTOS DE MERCADO |NO RELACIONADA
Calificac. V. Calificac. V. Calificac. V.
Pondera Pondera Pondera
Oportunidades
1.- TLC: Acceso a mercados nuevos para las
lexportaciones peruanas. 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
2.-Leyes de fiscalizacion, Auditorias. 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15
3.- Volatibilidad en la oferta del mercado
mexicano. 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05
4.- Aumento del consumo de ardndanos VY|
laguacates. 0.15 4 0.60 4 0.60 1 0.15
5.- Corriente de Humboldt. 0.10 3 0.30 4 0.40 1 0.10
Amenazas
1.- Crisis financiera mundial. 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
2.- Disminucidn del poder adquisitivo. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40
3.- Cambio dréstico de técnicas productivas. | 0.05 4 0.20 3 0.15 2 0.10
4.- Corriente del nifio. 0.05 3 0.15 2 0.10 1 0.10
5.- Alto poder de negociacién de los 0.15 4 0.60 3 0.45 2 0.30
minoristas.
Fortalezas
1.- Manejar grandes hectareas de tierra. 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
2.- Tener alto control de su cadena de valor | 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
3.- Contar con las principales certificaciones
que pide el mercado. 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10
4.- Estar en los mercados en temporadas| 0.20 4 0.60 4 0.60 4 0.60
clave.
5.- Diversificacion relacionada de 0.10 3 0.10 3 0.15 1 0.05
productos en sus diferentes UEN.
Debilidades
1.- Baja experiencia en el sector comercial. | 0.05 2 0.10 4 0.20 4 0.20
2.- Gran parte del cultivo ubicado en el
noroeste del Perd. 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10
3.- No ser duefio de la infraestructura para la
maduracion de aguacates 0.10 1 0.10 3 0.15 1 0.10
4.- Concentracion de la mayor participacion
de mercado en un solo pais. 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20
5.- Escasez y retencion de mano de obra. 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15
Total 2 6.30 6.10 4.80

Fuente: David (2013)
Elaboraci6n propia
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Anexo 4: Organigrama propuesto para la empresa

Fuente: Hill et al. (2011)
Elaboracién propia
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Anexo 5: Cuadro de estrategias en el ambiente global

Presiones
on costos

Estrategia Estrategla
Global Transnacon

Estrategia Estrategia

Multidomeésticy

intermaconal

Presiones para el logro
*  de la capacxiad de
aceptacon local

Fuente: Hill et al. (2011)
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