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RESUMEN

Camposol es una empresa agroindustrial productora y exportadora de productos no
tradicionales de nivel internacional, su estrategia vertical le permite estar integrada en
toda su cadena de suministro y brindar trazabilidad en sus productos. La ventaja
competitiva de Camposol es brindar calidad en sus productos, es por ello, que cuenta con
certificaciones de calidad que respalda su produccion sostenible, ademas de cubrir la

demanda se sus clientes todo el afio.

Tienen presencia en el mercado asiatico, americano, europeo Yy latinoamericano con los
mariscos, vegetales y frutos. Su crecimiento sostenible a lo largo de los afios lo convierte
en una empresa referente peruana del sector agroindustrial con un EBITDA al 2016 de
42,799 miles de dolares.

Para aumentar la rentabilidad Camposol deberd desarrollar estrategias en el area de
marketing y comercial para posicionarse en el mercado y destacar su diferenciacion, de

esta manera podra llegar a su consumidor final y crear una lealtad hacia su marca.

Palabras claves: estrategia internacional, Camposol Holding, diferenciacion, produccion
sostenible.



ABSTRACT

Camposol is an agribusiness producer and exporter of non-traditional products of
international level, its vertical strategy allows to be integrated in all the process for supply
chain management and provide traceability in their products. The competitive advantage
of Camposol is the quality in all the products with quality international certifications that

support the sustainable production also to covering all the demand of their customers.

They have present in Asia, North America, Europe and Latin American markets with
seafood, vegetables and fruits. Its sustainable growth over the years makes it a leading
Peruvian company in the agribusiness sector with an EBITDA in 2016 of 42,799

thousand dollars.

For increase profitability Camposol must develop strategies in the marketing and
commercial area to position itself in the market and highlight its differentiation, in this
way it will be able to reach its final consumer and create a loyalty towards its brand in all

the word.

Keywords: international strategy, Camposol Holding, differentiation, sustainable

production.



INTRODUCCION

Este plan estratégico se desarrollé en base al caso de estudio de la empresa peruana
Camposol en un contexto del afio 2016 por la Escuela de Negocios de Harvard ademés

se consider¢ informacion actualizada de la empresa para un estudio mas objetivo.

Primero se realiz6 un estudio interno de toda la estructura de negocio con sus principales
factores, luego se delimitaron los procesos que agregan valor a la empresa y cuales son
determinantes para destacar en el mercado, para el ambiente exterior se pudo reconocer
todas las fuerzas que pueden determinar a la empresa una oportunidad o riesgo hacia

futuro.

En el segundo estudio se formularon las estrategias que considero deberia aplicar la
empresa Camposol para incrementar sus ventas y margen de rentabilidad, ademéas de
eliminar una unidad de negocio que le permitira ahorro es costos operativos.
Seguidamente, se dara a cabo el establecimiento y desarrollo de lo planteado para

posteriormente su impacto y medicion.

Finalmente, se verificard a través de un mapa y cuadro estratégico el desarrollo de la
mencionada estrategia con objetivos que buscan proponer mejoras en todas las areas e

indicadores que permitan medir los cambios.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnostico interno

Realizar una evaluacion interna nos permite obtener las fuerzas y carencias que una
empresa mantiene, es parte del “proceso de la planeacién estratégica y se concentra en
reconocer cuales son los recursos, las capacidades y las competencias de una compariia”
(Hill, Jones y Schilling, 2015, p. 17).

Camposol estd conformada por tres unidades de negocio: Frutas y Verduras,
Mariscos y Trading, para el plan estratégico se iniciard con el estudio del modelo de
negocio, el cual, nos permitira reconocer la propuesta de valor, las actividades primarias

y soportes de la cadena de valor y las ventajas que mantiene frente a su competencia.

Por altimo, una evaluacion externa del microentorno donde se analizaré la solidez
competitiva del sector y del macroentorno con los factores social, tecnologico, politico,

ambiental y econdmico para Camposol referente empresa peruano agroindustrial.

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

Una estructura de la empresa permite la “concepcion del modo en que las estrategias
deberian trabajar juntas como un todo para que la compafiia pueda ganar una ventaja

competitiva” (Hill et al., 2015, p. 6), para definirla se empleara el lienzo de Osterwalder.

Se inicia con la definicion del segmento de mercado, la empresa Camposol esta
dirigido a todo el publico en general que quiere satisfacer la necesidad de consumir
alimentos saludables, frescos y de calidad. Tiene segmentado su mercado con clientes
minoritas y distribuidores en Norte América, Europa, Asiay América Latina para las dos

unidades de negocio.

La propuesta de valor de Camposol consiste en ser una empresa de produccién
sostenible; en toda la produccién para reducir un impacto negativo al medio ambiente y
ofrecer alimentos con calidad, frescos y saludables entre frutas y verduras con aguacate,

esparragos, arandano, mandarina, mango, uva, granada; mariscos con camarén y



langostinos. Productos que cuentan con certificaciones internacionales de calidad que

aseguran su consumo a todas las familias del mundo.

La empresa llega a sus consumidores finales por dos canales, el primero por el
canal detallista con los clientes minoristas y el segundo por el canal de intermediarios
alrededor de todo el mundo (Osterwalder y Pigneur, 2014).

La relacion que tiene con sus clientes se da mediante una comunicacion directa
con sus intermediarios y minoristas para satisfacer su demanda, eso le permite aplicar
estrategias de ventas en los precios y volumenes. También, realiza encuestas de
satisfaccion a todos sus clientes para su mejora continua. Con el mercado asiatico
Camposol realiza diversas campafias de marketing con la publicacion de resetas en

diarios y su exhibicion con sus clientes minoristas (Bell y Kindred, 2016).

Las fuentes de ingreso de Camposol se derivan de la venta de todos los productos
de su cartera; el arandano es el producto mas rentable y el aguacate el que tiene mayores
ingresos. Camposol cotizd en bolsa de noruega donde le permitié el ingreso de nuevos
accionistas y con ello mayor capital. Ademas, la empresa realiz6 préstamos bancarios

para su expansion.

Los recursos claves intangibles de la empresa es contar con capital humano
capacitado en todos los puestos de la empresa ademas de la experiencia en la industria y
el respaldo del Holding que le permite a Camposol ser un referente en el sector
agroindustrial y acuicola. Como recursos tangibles tener mas de 26,000 hectéreas de
cultivo para las dos unidades de negocio: frutas, verduras y mariscos; maquinaria para la
produccién y distribucion permitiéndole aumentar su produccion y cubrir la demanda
anual de sus clientes. Por ultimo, el ecosistema del Pert donde produce la siembra y
cosecha ayuda en el cultivo y su desarrollo.

Las actividades claves de Camposol inician con la investigacion y desarrollo de
las semillas y larvas de langostino con la finalidad de crear productos segun la necesidad
de sus clientes durante todo el afio, luego continGa el area de operaciones donde se realiza
la produccién que se encarga del proceso de campo con siembra y cosecha luego el
proceso de planta con la produccion y posterior al envasado de los productos donde se

aseguran los estandares de calidad para el mercado internacional. Después se realiza la



distribucion de los productos y su comercializacion. Finalmente, el servicio al cliente es

una actividad importante para la comunicacion y fidelizacion.

Dentro de los socios claves de Camposol podemos identificar el capital humano
desde la gerencia hasta el personal de planta, por otro lado, las subsidiarias en Norte
Ameérica, Europa, Asia y América Latina que le permiten desarrollar estrategias con sus
clientes. También, las empresas certificadoras que aseguran la calidad en los productos
para cada mercado donde ingresa Camposol, los proveedores de los insumos para la
distribucion y envasado. Finalmente, la marca Per(d como atributo para incentivar el

consumo de alimentos de clase mundial (Bell y Kindred, 2016).

Finalmente, los principales costos en Camposol se derivan de los costos fijos
como remuneraciones, beneficios sociales y demas conceptos legales; costos variables
para la materia prima, mano de obra entre otros; costos operativos para la exportacion de
los productos con las agencias portuarias y camiones de distribucion y finalmente gastos

administrativos.
Tabla 1.1

Modelo de negocio de Camposol al 2016.

8. Asociaciones 7. Actividades 2. Propuesta de 4. Relacion con el 1. Segmento
claves claves valor cliente de mercado
Clientes Investigacion y | Produccion Comunicacion Todos los
minoristas  en | desarrollo de | sostenible de | permanente a través | consumidores
Norte América, | semillas y criaderos | alimentos (frutas, | de correos y | de alimentos
Europa, Asia y | de larvas. verduras y | reuniones. saludables y
América de sur. . mariscos) frescos frescos.
Produccion en Encuestas de

y saludables de . - -
Proveedores de | proceso en campo y alta calidad satisfaccion a sus | Minoristas
los insumos para | en planta clientes.

Agentes y

la cadena de

suministro Distribuidores

Publicidad en diarios
y exhibidores de los

minoristas en China.

Comercializacion

Certificadores de Servicio al cliente

primer mundo

Capital  humando
especializado.

Ecosistema del pais
productor.

Extensas hectéreas
de cultivo.

calidad. !
Preservar el medio

Marca Per( para ambiente.

destacar

alimentos del 6. Recursos Claves 3. Canales

Canal detallista

Canal intermediario
0 agente

(continua)
4



(continuacién)

Contar con subsidiarias.

Experiencia en el
mercado agroindustrial
y acuicola.

Respaldo de Camposol
Holding

9. Estructura de costos

5. Fuentes de ingresos

Costos administrativos, fijos, operativos
variables.

Venta de los productos: frutas, verduras y mariscos

Acciones en bolsa y préstamos bancarios

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2014)
Elaboracién Propia

1.1.2 Analisis de la cadena de valor

El analizar la cadena de valor en Camposol permite establecer las actividades primarias

donde se encargan de crear valor al consumidor y las secundarias o soportes estan

involucradas en todo el proceso, “el proposito principal del analisis de la cadena de valor

es facilitar una comparacion, actividad por actividad, de la eficiencia y eficacia con que

una organizacion entrega valor a sus consumidores, en relacion con sus competidores”

(Thompson et al., 2018, p. 135). ( VVéase el Anexo 1 para ver la cadena de valor de la

empresa Camposol)

Figura 1.1
Cadena de valor de Camposol

Actividades primarias

Investigacion y Administracion .
desarrollo de la cadena Operaciones
de suministro

Servicio al

Distribucion Ventas ;
cliente

Actividades de soporte

| Gestion de recursos humanos

| Marketing

| Infraestructura de la empresa

| Finanzas

Fuente: Hill et al. (2015)




Elaboracidn Propia
Dentro de la cadena de valor de Camposol podemos identificar seis actividades

primarias, estas nos permiten transformar la materia prima en productos terminados que

generan valor al consumidor. Seguidamente, se describiran las actividades:

Investigacion y desarrollo: Camposol tiene laboratorios de investigacion que
continuamente desarrollan nuevos procesos de produccion que le permiten a la empresa
satisfacer la demanda de sus clientes todo el afio. Este centro investiga y desarrolla el
ADN de los arboles y la elaboracién de los granos y cultivo de larvas con los estandares
de calidad internacional y que reduzcan su huella hidrica ademas de la investigacion de

productos potenciales.

La administracion de la cadena de suministros: Empieza en la logistica interna
donde se realiza la planificacion, adquisicién y almacenamiento de los insumos que se
requieren para el proceso de produccion. Esta actividad es esencial en la cadena de valor
porque se abaste los insumos de acuerdo a la demanda que ha sido proyectada para cada
UEN.

Operaciones: La empresa se encarga en su totalidad de la elaboracion de sus
productos no terceriza ninguna actividad; primero se inicia con en el proceso de campo
con siembra y cosecha, luego ingresan a la planta para la produccién y posteriormente al
envasado. En esta actividad se cuenta con mas de 10,000 trabajadores de campo

capacitados que le permiten a la empresa la calidad en todos sus productos.

Distribucion: Se cumple la logistica de salida que permite la distribucion y
almacenamiento para todos los productos terminados para la exportacion de los mismos

a través de contenedores hacia sus clientes minoristas e intermediarios.

Ventas: Camposol cuenta con una unidad de negocio que se encarga del area
comercial para cada mercado: Norte América, Asia y Europa, eso le permite controlar el
inventario y realizar el despacho respectivo para cada pais y cliente. Ademas, en esta

actividad se busca captar a potenciales clientes.

Servicio al cliente: La comunicacidn que mantiene con sus clientes a través de las
subsidiarias le permite a la empresa una rapida reposicion de productos debido a
demandas atipicas, puntos de quiebre o de productos malogrados por el contenedor de

manera eficaz y eficiente.



Dentro de las actividades secundarias se pueden identificar cuatro actividades que

proporcionan soporte en toda la cadena.

Gestion de los recursos humanos: Cuenta con estrategias sobre el proceso de
reclutamiento y onboarding, linea de carrera, reconocimiento, desarrollo de lideres y
capacitacion para tener personal calificado en cada posicion de la empresa y que asegure
la realizacion de los objetivos. Camposol realiza capacitaciones constantemente a todo
su personal de planta para asegurar la estandarizacion de sus productos. Por otro lado,
impulsa la igualdad de género en todas las posiciones de la empresa, esto le ha permitido
un dialogo equitativo y paz laboral sindical sin huelga ni paralizaciones por cuatro afios

consecutivos (Camposol, 2017).

Marketing: Esta actividad es soporte de Ventas, garantiza la posicion de la marca
a través de estrategias comerciales con sus minoristas. Analiza e investiga a los clientes

para satifacer y adaptarce a su necesidad.

Infraestructura de la empresa: La empresa adquirido hectareas de cultivo para su
expansion en la agroindustria y acuicola, esta actividad es de soporte para la empresa
porque permite proyectarse para aumentar su produccién a largo plazo.

Finanzas: Esta actividad de soporte se encarga de obtener rentabilidad y margen
gue proyecta la empresa ademas maneja apropiadamente los gastos y toma decision de

inversion.

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

Debe considerarse que “una compaiia goza de ventaja competitiva cuando implementa
una estrategia que crea mas valor para sus clientes y que sus competidores no pueden
copiar o cuya imitacion les resulta demasiado costosa” (Hitt, Duane y Hoskisson, 2015,
p. 34). Para el analisis y sustentacién se mencionaran los factores que componen la

ventaja competitiva de Camposol asi como de sus tres UEN.

Para la empresa Camposol la calidad y eficiencia son parte de su ventaja
competitiva, brindar productos con certificaciones de calidad internacional para el

ingreso a nuevos mercados y poder cubrir la demanda anual en todas las temporadas del



afio, ademas de tener un modelo integrado verticalmente le permite la confiabilidad en

toda la cadena de valor.

Calidad superior: Camposol considera este factor como diferenciador porque
maneja procedimientos claves en el area de operaciones que le permite
abastecer la demanda anual de sus clientes, ademé&s de contar con diversas
certificaciones internacionales que garantizan la calidad de sus productos.
Innovacion superior: Camposol tiene laboratorios de investigacion vy
desarrollo agroindustrial y acuicola que le permite reducir tiempos en la
produccion y cuidado del medio ambiente.

Eficiencia superior: Camposol realiza economias de escala esto significa que
“a medida que una planta y su volumen se incrementan, se reduce el costo
promedio por unidad de producto” (Chase y Jacobs , 2018, p. 113),
permitiendo reducir costos y mantener una eficiencia superior frente a sus
competidores.

Respuesta al cliente: Camposol ha respondido a la necesidad de sus clientes
con rapidez, es por eso que ha designado un porcentaje de su produccion a
productos organicos. Por otro lado, con las subsidiarias en Norte América,
Europa y Asia mantiene una comunicacion directa con sus clientes y brinda

un rapido servicio post venta.

La principal unidad de negocio de Camposol son las frutas y verduras puesto que

cuenta con mayores ingresos y rentabilidad para la empresa, los factores que mas

destacan son su calidad por sus certificaciones, eficiencia por su volumen de produccién

e innovacion por el centro de investigacion y desarrollo.

Calidad superior: Al contar con centros de investigacion Camposol puede
producir frutos y verduras de tamafio, sabor y apariencia uniforme esto le
permite a la empresa llegar a clientes minoristas exigentes los cuales solicitan
productos con calidad y estandarizados; Camposol tiene diversas

certificaciones internacionales qué se detallan en la Figura 1.2.



Figura 1.2
Certificado de calidad de la unidad de negocio de frutas y verduras de Camposol

Additionally, we complied with the naticnal

wtherzation

Environmental Health,

GLOBALG.AP. GLOBAL STANDARD

Good Agricultural Practices World Regulation of Food Safety

regulations for fooq safety, such as the .\5 I FS ®
granted by 2]
fpears " Kosher
Internaticnal Regulztions Analysi: of Risks and System of Quality Control of Food
for rooc Critical Control Peints Accerding to Jewish Regulations

Fuente: Camposol (2016)
Elaboracion Propia

La

Eficiencia superior: Esta unidad de negocio produce a gran escala, lo cual le
permite cumplir con la demanda anual a diferencia de sus competidores que
solo pueden abastecer por temporadas.

Innovacion superior: En el proceso agroindustrial la unidad de negocio
considera importante el impacto al medio ambiente y la salud de sus
consumidores por ello desarrolla innovaciones en el riego para disminuir el
consumo del agua, al igual que el tratamiento y reusd del mismo, utiliza
pesticidas que no dafien la salud de los consumidores finales ni al medio
ambiente (Bell y Kindred, 2016).

Respuesta al cliente: La empresa Camposol a lo largo de los afios se ha
adaptado a las tendencias de productos saludables en la unidad de frutas y
verduras, inicid con esparragos como producto principal de su cartera, luego
el aguacate y por ultimo el arandano, el cual produce de manera natural y

organico.

segunda unidad de negocio son los mariscos comercializado como marca

Marinasol, esta unidad destaca la calidad de sus productos, eficiencia por su produccion

intensiva durante todo el afio, también el factor de innovacién gracias al laboratorio de

larvas.

Calidad superior: Cuenta con cuatro certificaciones internacionales de
calidad como HACCP, BRC, BASC Y BAP, como atributo de confiabilidad,

ademas de estar integrada verticalmente lo que le permite la trazabilidad de



sus productos en toda la cadena de valor y comercializarlos congelados segun
las exigencias del mercado.

= Innovacién superior: Produce y cultiva las larvas de langostinos para su
siembra en sus propios campos, en todo el proceso de produccion se asegura
de reducir el impacto ambiental siendo una empresa sostenible.

= Eficiencia superior: Produce durante todo el afio de manera intensiva gracias
a la tecnologia que posee en su laboratorio y plantas, de esta manera puede
abastecer a todos sus clientes en todas las temporadas.

= Respuesta al cliente: Esta unidad de negocio a desarrollado procesos de
innovacion en la produccion como respuesta a la demanda de sus clientes, es
por ello que realiza una produccion intensiva durante todo el afio, sin

embargo, aun no puede cubrir en su totalidad la demanda de sus clientes.

Finalmente, la tercera unidad de negocio es Trading que se encarga del area
comercial de la empresa ubicada geograficamente con subsidiarias en los paises donde

comercializa Camposol.

» Innovacién superior: Esta unidad busca diferenciarse de sus competidores por
medio de su calidad, es por esta razon que construyé dos marcas comerciales,
Camposol que brinda productos de alta calidad y Sol Produce para brindar
productos para el siguiente (Bell y Kindred, 2016).

= Eficiencia superior: Desarrollar planes estratégicos para ampliar la cartera de
clientes en las dos unidades de negocio diferenciando la calidad como
instrumento importante para el ingreso a nuevos mercados actuales y
potenciales.

= Respuesta al cliente: Tener subsidiarias en Norte América, Europa y Asia
favoreciendo la comunicacion y un servicio post venta a sus clientes de las

dos unidades de negocio.

1.1.4 Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa

y por Unidad Estratégica de Negocio (UEN)

La determinacion para la fortaleza y debilidad interna “son las actividades que una

organizacion puede controlar y cuyo desempefio es especialmente bueno o pobre” (F.
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David y F. David, 2017, p. 11), a continuacién, se determinaran y sustentaran las
fortalezas y debilidades presentes en el caso de estudio de la empresa Camposol y con

informacion actualizada para el presente plan estratégico.
Las fuerzas internas que se determinaron para Camposol son las siguientes:

= Camposol es socialmente responsable con el medio ambiente a través de su
produccidn sostenible reduce el consumo del agua y retso del mismo, ademas
utiliza fertilizantes naturales reduciendo la emisién de gases de efecto
invernadero y deterioro en el suelo.

= Al ser una empresa con integracion vertical hacia atras con la produccion de
semillas y larvas como materia prima de sus productos e integracion vertical
hacia delante con la distribucion del producto terminado hacia sus clientes
minoristas e intermediarios, le permite diferenciarse de sus competidores.

= Tener laboratorio de investigacion y desarrollo para la elaboracién de su
materia prima para sus dos unidades de negocio y reduccion de tiempos en
siembra y cosecha de los mismos.

=  Contar con produccion todo el afio sin perder la calidad ni el estandar de sus
productos, para asi poder abastecer a sus clientes todas las temporadas a
diferencia de sus competidores.

= Conocimiento y experiencia del sector agroindustrial y acuicola en el
mercado a través de los afios y respaldo del Holding como una empresa solida
en el mercado internacional.

= Tener subsidiarias en Norte América, Europa y Asia y que estas sirvan como
estrategia para brindar un mejor servicio en el area comercial y post venta.

=  Tener capital humano calificado y capacitado en las &reas de gerencia y planta
obteniendo asi resultados eficientes y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

= Ao largo de los afios haber obtenido como activo fijo extensas hectareas de
cultivo para sus dos unidades de negocio en paises como Peru, Colombia y
Uruguay.

= Realizar economias de escala en sus dos unidades de negocio, lo cual le

permite reducir los costos operativos, ademas de innovar en tecnologias para

11



la produccion, distribucion y empaque mediante calibracién por tamafio de
producto (Bell y Kindred, 2016).

= Convertirse en la primera empresa peruana del sector agroindustrial y
acuicola en pertenecer al pacto mundial de las naciones unidas para preservar

el cuidado medio ambiental e impulsar la responsabilidad social.

Por otro lado, Camposol cuenta con debilidades presentes en sus areas funcionales
y en su estrategia como empresa, a continuacion, se determinardn las principales

deficiencias de la empresa.

= Concentracion en el mercado de Norte América, para la empresa representa
un 65% de sus ingresos la exportacion a ese pais.

= Tener la mayor cantidad de hectareas de cultivo para la agroindustria y
acuicola en el Peru, esto puede generar un problema de abastecimiento a la
empresa si se suscitaran desastres naturales o politicos en ese pais.

= No contar con un plan de marketing para crear vinculo con el consumidor
final, como resultado carecer de lealtad a la marca.

= Asociacion del nombre comercial de la empresa con la unidad de negocio de
frutas y verduras, se comercializa todos los productos tales como arandanos,
aguacates, mandarinas y demas con la misma denominacién.

=  Contar con 14,500 hectéareas como capacidad ociosa sin desarrollo de ningun
cultivo ni exploracion de nuevos productos.

=  Producir solo una variedad de ardndanos como Biloxi y aguacates como Hass,
sin aprovechar los centros de investigacion ni las extensas areas de cultivo
para aumentar la variedad en la cartera de productos

= No producir productos derivados de ninguna de sus dos unidades de negocio
ya sea en frutas y verduras o mariscos.

= Ingreso lento en el mercado asiatico siendo este potencial cliente para la
empresa por su volumen de importacion de los productos que produce
Camposol y su crecimiento econémico.

= Los importadores tienen el poder de negociacion debido a que el producto es
de consumo masivo.

= Depender en deudas de financiamiento a largo de afios para la expansion de

activo fijo.
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Para la unidad de negocio de frutas y verduras se determind las siguientes

fortalezas que permiten a la empresa consolidar su ventaja por encima de sus

competidores, se detallaran en la siguiente lista.

Tener laboratorios de investigacion y desarrollo de semillas y larvas de
langostinos para el control de calidad de los productos y su estandarizacion
internacional.

Los primeros productores agroindustriales del Per( de la variedad de
ardndano Biloxi (Bell y Kindred, 2016).

Desarrollo de estrategia de fijacion de precio y volumen con Walmart para la
exportacion de arandano y aguacate.

Ser la primera empresa peruana en medir su huella hidrica y cuidado del
medio ambiente a través del reus6 de agua y menor impacto ambiental.
Conocimiento y experiencia en el sector agroindustrial a través de los afios
que le permiten un posicionamiento en el mercado.

Aplicar innovaciones de biotecnologia en el area de produccion para el
cuidado del medio ambiente.

También, se determinaron las principales debilidades que esta unidad de negocio

cuenta y de qué manera afectan a sus objetivos.

Contar con 14,500 hectareas sin desarrollo ni cultivos en el noroeste del Per,
siendo esto un atributo importante para la eficiencia de su produccion.
Escasez de mano de obra cerca de las plantas de produccion, esto genera un
gasto significativo a la empresa porque se invierte en autobuses para el
traslado de los trabajadores desde su lugar de origen hasta los campos.

A diferencia de sus competidores Camposol ingresa al mercado con poca
variedad de frutos y verduras en la cartera de productos.

Productos muy fragiles de envio, al exportar a diversos paises los frutos y
verduras tienden a sufrir cambios por temperatura y traslado a pesar de contar
con contenedores especializados.

Centralizacion de campos y cultivos en Perd, la empresa cuenta con el 90%
de sus hectareas en ese pais, ante desastres naturales no podria abastecer su

demanda.
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= Laempresa no cuenta con planta de maduracion de aguacate a diferencia de
sus competidores Camposol vende el producto a sus minoritas y delega ese
proceso a sus clientes para la posterior comercializacion de sus productos.

= Camposol invierte por el momento pequefias cantidades de produccién
organica para los arandanos.

= No tener un plan de contingencia para desastres naturales producidos por el

cambio climatico.

Para la unidad de negocio de mariscos comercializada con la marca Marinasol

podemos determinar las siguientes fortalezas:

= Tener un laboratorio donde se produce y cultiva larvas de langostino para su
siembra, ademas de ejecutar un plan de mejoramiento genético y agregar
valor al producto final.

= Contar con propios campos de cultivos donde se realizan tecnologias super
intensivas que aseguran la produccion durante todo el afio.

» Launidad de mariscos cuenta con certificaciones de calidad internacional en
HACCP, BRC, BASC y BAP que aseguran su calidad y seguridad del
producto.

= Al tener control de todas las etapas de produccién garantiza la trazabilidad de
sus productos.

= Desarrollar integracion vertical hacia atras en la produccion de larvas en sus
laboratorios siendo estos la materia prima de la unidad de negocio.

= Ingresar a los mercados internacionales brindando un producto en las

condiciones requeridas para su comercializacién en este caso congelados.

Sin embargo, esta unidad tiene las siguientes debilidades en el area comercial y

funciones estratégicas:

= No tienen una amplia variedad de mariscos a pesar de tener laboratorios que
se encargan desde el inicio del cultivo hasta el producto final.

= Adiferencia de sus competidores la unidad tiene pocas hectareas de cultivo
para satisfacer la demanda de potenciales clientes.

= Capacidad de produccion limitada a pesar de desarrollar innovaciones
intensivas en el area de produccién, ain no puede suministrar grandes

volumenes a clientes minoristas.
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= No realiza estrategias de marketing como lealtad a la marca o penetracion de
mercado al consumidor final ya que solo llega a traves de los intermediarios.

= No se invierten en esta unidad de negocio a diferencia de frutos y vegetales.

Por ultimo, se determinaran las fortalezas de la unidad de negocio de Trading
encargada de desarrollar el area comercial de la empresa y la comunicacion con los

clientes.

=  Tener subsidiarias en Norte América, Europa, Asia y América latina, lo cual
le permite a esta unidad una comunicacion directa con sus clientes y un
servicio de post venta especializado.

= Crear dos marcas comerciales para llegar asi a todo tipo de clientes, podemos
encontrar a Camposol y Sol produce.

= Contar con capital humano capacitado y con vasta experiencia en el mercado
internacional para incrementar la cartera de clientes e innovar en estrategias
para posicionar la marca.

= Adaptarse al cambio de las tendencias saludables en su cartera de productos
y reducir productos enlatados y congelados para tener productos frescos.

Finalmente, las debilidades que mantiene esta unidad son las siguientes:

= Conflictos internos y poca comunicacion entre el area comercial y
operaciones.

= Poca experiencia en la planificacion comercial a pesar de contar con personal
calificado para la posicion se presentan dificultades en el area comercial.

= No impulsar estrategias de marketing para tener lealtad a la marca con los

consumidores finales de las dos unidades de negocio.

1.2 Diagndstico Externo

El diagnostico externo nos permite buscar y “anticipar oportunidades y amenazas a efecto
de concretar la vision, la mision y los objetivos de la organizacion. Analiza las diferentes
dimensiones del entorno que influyen en las organizaciones de una manera general”
(Chiavenato, 2017, p. 39).
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En el siguiente diagndstico se determinara la oportunidad y amenaza del entorno
mediante un analisis del macroentorno con los factores social, tecnolégico, politico
ambiental y econdémico, donde se evaluaré la evolucion actual y futura de la empresa con

la informacion del caso de estudio de Camposol e informacion actualizada de la empresa.

Ademas, del microentorno donde se analizara la solidez competitiva del sector
por medio de las fuerzas competitivas de Michael Porter para determinar posicion de la

empresa a nivel internacional.

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

factores)

En el anélisis PEST se evaluara elementos politico legal, ambiental, tecnolégico, social
y econdmico que impactan a la empresa ya que las “compaiiias no pueden controlar
directamente los segmentos del entorno general. Dado lo anterior, una compafiia tratara
primero de reconocer las tendencias de cada segmento del entorno general, y a
continuacion intentara pronosticar el efecto que cada tendencia producira en ella” (Hitt

etal., 2015, p. 39).
Tabla 1.2

Analisis PEST de Camposol en base a la evolucion futura

Factor y variable 12 meses 1 a 3 afios 3 abafios

Politico Legal Per( mantiene | EI gobierno incentiva la | Aumento de las
tratados de libre | exportacion a través de | cantidades de paises

Tratados de libre 1 p : .
comercio con paises | mejores acuerdos entre los | donde se mantiene

comercto europeos, asiatico y | paises que mantiene TLC. | TLC.
E nidos. . .
staugy Linidog Impacto: Oportunidad Impacto: Oportunidad
Impacto: Oportunidad
Gobierno peruano Inestabilidad politica | Nuevas elecciones | Incertidumbre politica
en el Perd por | presidenciales y cambio de | por el ingreso del nuevo
corrupcion y | congresistas en el | presidente del Perd y
escandalos de | parlamento del Per. sus nuevas reformas
Proyectos sobornos. Impacto: Oportunidad politicas y econémicas.
ambientales Impacto: Amenaza Impacto: Amenaza

Proyecto de irrigacién | Incremento de Proyectosde | Acatar las  normas
Chavimochic en la irrigacion para incrementar | ambientales y cambios

(continua)
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(continuacién)

Econémico

Crecimiento
econémico mundial

Tipo de cambio

Importaciones y
exportaciones

ciudad La libertad del
Peru.

Impacto: Oportunidad

el sector agroindustrial
como consecuencia del
incremento de las
exportaciones.

Impacto: Oportunidad

en la produccion.

Impacto: Amenaza

Crisis economica
mundial provoca una
fuerte caida de los
precios del esparrago
y su demanda
disminuye (Bell vy
Kindred, 2016).

Impacto: Amenaza

Tendencia de la
depreciacién de la moneda
China Yuan incrementa la
moneda del dolar.

Impacto: Oportunidad

La moneda peruana es
menos volatil a la divisa
estadounidense.

Impacto: Oportunidad

Guerra comercial
entre Norteamerica y
China puede causar
recesion en la
economia mundial.

Impacto: Amenaza

Ante la incertidumbre entre
Estados Unidos y china las
empresas  reduciran la
inversion.

Impacto: Amenaza

El TC de moneda
americana permanece
en alza debido a la

crisis  mundial de
Estados Unidos Yy
China.

Impacto: Oportunidad

Se mantiene los problemas
comerciales entre Estados
unidos y China como
consecuencia existe una
incertidumbre de alza o
depreciacién de la moneda
estadounidense.

Impacto: Amenaza

La tendencia de
incertidumbre se
mantendrd  por la
inestabilidad del pais
estadounidense.

Impacto: Amenaza

Pert es el cuarto pais
productor de aguacate
del mundo.

Impacto: Oportunidad

Estados Unidos es el
primer  importador de
Arandano y  aguacate
siendo este principal cliente
de Camposol.

Impacto: Oportunidad

Estados Unidos, paises
europeos Yy asiaticos
demandan  productos
como el arandano y
aguacate  para  su
consumo.

Impacto: Oportunidad

Social

Tendencia de
consumo saludable y
organico

Crecimiento de
consumo per capita
del arandano

Modificar la
alimentaciéon por un
consumo mas
saludable entre frutas
y vegetales.

Impacto: Oportunidad

Estudios cientificos
demuestran que el
ardndano es un fruto que
contiene antioxidantes y
previene enfermedades y
envejecimiento.

Impacto: Oportunidad

Se incentiva el
consumo de alimentos
organicos debido a su
calidad y beneficio en la
salud.

Impacto: Oportunidad.

Aumento del consumo
del ardndano en
Estados unidos.

Impacto: Oportunidad

Aumento del consumo del
arandano en paises
asiaticos.

Impacto: Oportunidad

Aumento del consumo
del ardndano en paises
europeos.

Impacto: Oportunidad

(continua)
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(continuacién)

Crecimiento de
consumo per capita
del aguacate

Aumento del consumo
del aguacate en
Estados unidos.

Impacto:
Oportunidad.

Aumento del consumo del
aguacate en paises
asiaticos.

Impacto: Oportunidad.

Aumento del consumo
del aguacate de paises
europeos.

Impacto: Oportunidad.

Tecnologico

Exportacion

Uso de la robotica y
biotecnologia para la
cadena de suministro
en todo el proceso de
distribucion y
almacén.

Impacto: Oportunidad

Filtraciones de
informacionesen lared a la
competencia de estrategias
comerciales.

Impacto: Amenaza

Desarrollo de
maquinarias electronica
que permita contar con
sensores  para la
produccion agricola

Impacto: Oportunidad

Contenedores
permiten preservacién
del producto en su
travesia al cliente.

Impacto Oportunidad

Creacion de contenedores
que maximicen su traslado
en el volumen de la
exportacion.

Impacto: Oportunidad

Fabricacién de buques
tecnologicos que
permitan reducir
tiempos de transporte.

Impacto: Oportunidad

Ambiental

Certificaciones
medioambientales

Desastres naturales

Contar

certificaciones
internacionales como
empresa sostenible y
medir huella hidrica es

con

un requisito
indispensable para
empresas

agroindustriales.

Impacto: Oportunidad

Control de dafio de gases
efecto invernadero en las
empresas agroindustriales
y acuicola.

Impacto: Amenaza

Cuidado del medio
ambiente a través de
leyes sobre el uso del
plastico como insumo
de empaque en todos
los productos.

Impacto: Amenaza

Calentamiento global

amenaza  con la
escasez de agua y
cambios de clima
extremos.

Impacto: Amenaza

Debido al calentamiento
global se suscitardn olas de
calor y sequias alrededor
del mundo.

Impacto: Amenaza

Deforestacion en
América Latina.

Impacto: Amenaza

Fuente: Porter (2010)
Elaboracion Propia

En la Tabla 1.2 se determinaron los principales elementos y variables del entorno
exterior que afectan a Camposol, a continuacion, se mencionaran en funcién de su

evolucién futura.

En el factor politico legal podemos identificar como oportunidad a futuro la
inversion del gobierno para el incremento de la agroindustria y su exportacion a traves

de proyectos de irrigacion que favorece a este sector; ademas, el Peru tiene Tratados de
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Libre Comercio (TLC) con algunos paises de los cinco continentes, esto permite mejores

acuerdos entre paises para beneficio de las empresas exportadoras e importadoras.

Sin embargo, existe una inestabilidad politica en el Per, casos de corrupcion y
sobornos que generan una amenaza para las empresas peruanas e incertidumbre en las
siguientes elecciones presidenciales, ademas el desarrollo de una ley que regula los

empaques de plastico como prevencion del cambio climatico.

Como resultado del conflicto entre Estados Unidos y China es posible que se
suscite una recesion en la economia mundial, para el factor econémico esto puede
representar un descenso en la inversion y PBI de Estados Unidos a futuro, esto podria

impactar directamente a la empresa ya que su principal cliente es Norte América.

Crecimiento del sector agricola en el Peru incrementa las exportaciones de
ardndano y aguacate, para el factor econémico se proyecta que los préximos tres afios

continue la tendencia de expansion de hectareas de cultivo en toda la costa del Peru.

En la actualidad existe una tendencia por los alimentos saludables y organicos
como factor social podemos ver que esto es una gran oportunidad para la empresa ya que
incrementa el consumo de frutas y verduras, no obstante, de acuerdo a los ultimos
estudios cientificos otras frutos y cereales son una gran amenaza para la empresa ya que

son alimentos importantes para una dieta saludable y balanceada.

Para el factor tecnol6gico podemos mencionar el desarrollo de innovacion de la
robdtica en el sector industrial para la cadena de suministro, produccidn, distribucion y
almacén, esto puede generar una disminucion en costos en personal y automatizacion de

procesos a futuro.

Finalmente, para el factor ambiental podemos identificar que debido al cambio
climatico el ecosistema estd cambiando y se pueden presentar sequias o inundaciones que
afectan directamente al sector agricola, ademas de restricciones de emisién de gases
efecto invernadero. Sin embargo, la empresa cuenta con certificaciones de calidad en todo

su proceso de produccion y medicion de su huella hidrica.
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1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector

Camposol se encuentra dentro de industria de alimentos y del sector agroindustrial para
la unidad de negocio de frutas, vegetales y del sector acuicola para la unidad de mariscos,
para el plan estratégico de Camposol se empleard el modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Porter, “un método ampliamente utilizado para desarrollar estrategias en
muchas industrias. La intensidad de la competencia entre empresas varia mucho de una
industria a otra” (F. David y F. David, 2017, p. 71).

La intensa rivalidad de los competidores actuales en la industria es totalmente

alta, podemos identificar por medio de estos elementos:

= Estructura competitiva de la industria: Por el momento, la industria
alimenticia del sector agroindustrial se encuentra fragmentada debido a que
existen en el mercado muchas empresas grandes y medianas de manera local
o internacional que tienen posicionamiento, pero no lealtad a la marca ademas
que son productos de consumo masivo solo se destacan por sus atributos entre
los competidores.

= Demanda de la industria: Para el afio 2017, la exportacion de productos no
tradicionales del sector agroindustrial aumento en 6.6%, se pronostica que la
tendencia continte al alza debido a factores sociales que incentivan los
alimentos frescos y nutritivos, al mismo tiempo el pais que méas importé estos
productos fue Estados Unidos (Ver Anexo 2y 3).

= Condiciones de costos: La empresa mantiene costos fijos y variables elevados
por los activos en las hectareas de cultivo, infraestructura, personal
administrativo y de campo, como consecuencia las empresas agroindustriales
buscan desarrollar economias de escala para obtener un equilibrio y disminuir
en costos, por ello la rivalidad en este sector es alta.

= Barrera de salida: Durante los 20 afios en el mercado la empresa ha crecido
en activo fijo con las hectareas, personal y posicionamiento internacional, por

lo tanto, es dificil la salida de la empresa en la industria.

Podemos determinar que existe una alta rivalidad en la industria y un latente
ingreso de potenciales competidores en el sector agroindustrial se deberd implementar

estrategias para fidelizar al cliente.
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El siguiente factor de estudio es la amenaza de ingreso de competidores
potenciales, que por el momento no estan compitiendo directamente en la industria de

alimentos, pero pueden ingresar en cualquier momento al sector agroindustrial.

= Economias de escala: Las empresas agroindustriales se caracterizan por una
basta produccién en cantidades pues esto le permite reducir sus costos
unitarios y tener ventaja frente a sus competidores

= Diferenciacion del producto: La empresa se destaca frente a sus competidores
por la calidad en toda la cartera de productos ademés de contar con
certificaciones internacionales y reducir su impacto ambiental.

= Costo de cambio: En la industria de alimentos el costo de cambio es bajo
porgue son productos de consumo masivo y le permite al consumidor tener
muchas opciones en el mercado con precios casi iguales.

= Lealtad a la marca: Al ser productos alimenticios que van dirigidos a todas
las personas y contar con una industria fragmentada carece de lealtad a la
marca con los productos en el sector porque el consumidor solo buscar
satisfacer su necesidad sin importarle la marca.

= Acceso de canales: Al ser productos que se comercializan en supermercados,

tiendas y entre otras, no existe exclusividad frente a la competencia.

Podemos concluir que existe un alto riesgo de ingreso de competidores
potenciales que poseen experiencia, conocimiento, capacidad para desarrollar economias

de escala y poder cubrir la demanda de los principales clientes de Camposol.

El siguiente factor de estudio es el poder de negociacion de los compradores, se
evaluard a los clientes y consumidores finales. El poder es alto para los clientes minoristas
y intermediarios porque ellos pueden cambiar de proveedor en cualquier momento debido
a que la industria se encuentra fragmentada; por otro lado, para los consumidores finales
el poder también es alto ya que pueden cambiar de producto cuando no cumple con sus

expectativas.

Tambien se debe estudiar el poder de negociacion de los proveedores el cual es
bajo debido a que Camposol cuenta con integracidn vertical hacia atras que le permite ser
proveedor de su materia prima, sin embargo, para las demas actividades se requiere de
empresas proveedoras las que pueden cambiar a lo largo de los afios por los beneficios

que brindan para la empresa.
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Finalmente, el Gltimo factor para el andlisis del sector es la amenaza directa de
productos sustitutos, al ser alimentos que satisfacen una misma necesidad la amenaza es
totalmente alta porque se puede sustituir por productos como cereales, tubérculos y
productos derivados para el caso de frutas y vegetales, en relacion a los mariscos se

pueden sustituir por la carne vacuna o avicola.

1.2.3 Determinacion y sustentacion de Oportunidades y Amenazas

Identificar “las oportunidades y amenazas externas se refieren a las tendencias y los
acontecimientos econémicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos,
legales, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que podrian beneficiar o
perjudicar de modo significativo a una organizacion en el futuro” (F. David y F. David,
2017, p. 10).

Dentro de Camposol podemos identificar las siguientes oportunidades:

= Obtencion del agua para los cultivos a través de proyectos de irrigacion en el
PerG y no por pozos o lluvias esto permite prevenir sequia para la
agroindustria (Bell y Kindred, 2016).

= Uso de agua de mar para pozos en la produccién en la unidad de negocios de
mariscos, al tener hectareas cerca al litoral peruano.

= Posicion estratégica de las hectareas de cultivos en el Pert por la Corriente
de Humboldt que permite un clima diverso y produccion durante todo el afio
de las dos unidades de negocio de Camposol.

= Proyectos de inversion de irrigacion para el sector agroindustrial en el Per(
permite aumento de las exportaciones de productos no tradicionales.

= Innovaciones en tecnologias para maquinarias agroindustriales y acuicolas
que permiten el incremento de la produccion y evita el impacto al medio
ambiente.

= Inversion de activo fijo en paises extranjeros como adquisicion de nuevas
tierras en Colombia y Uruguay.

= Crecimiento del consumo per capita del ardndano y aguacate en Estados

Unidos siendo este el principal cliente de Camposol.
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= Ingreso al mercado asiatico permite a la empresa posicionarse en el mercado
internacional.

= Crecimiento de consumo per cépita de pescados y mariscos en Estados
Unidos y Europa.

= Cambios al estilo de vida, tendencia al consumo de productos saludables,
frescos y organicos.

= Elingreso a nuevos mercados como el de belleza y salud por las propiedades
y caracteristicas del arandano y aguacate.

Por otro lado, podemos identificar las siguientes amenazas del entorno general

que afecta a la empresa Camposol.

= El cambio climatico afecta al medio ambiente, en todo el mundo se suscitan
sequias, lluvias intensas y olas de calor que afecta el sector agricola.

=  Crisis financiera en Estados Unidos por guerra comercial con China afecta la
inversion y el PBI norteamericano siendo este el principal cliente de
Camposol.

= Posibles escases de agua en el mundo debido al cambio climéatico y uso
inadecuado de este vital recurso.

= Inestabilidad politica, corrupcién y casos de soborno en el Peru genera una
mala imagen para clientes potenciales

= La Ley que regula el uso del pléstico en el Peru para las empresas como
prevencion del calentamiento global, prohibiendo el uso de este material para
los envases.

= La aparicion y posicionamiento de nuevos competidores directos del sector
agroindustrial y acuicola en el Perd.

= Recesidn de la economia mundial como resultado del conflicto comercial que
mantienen los paises de Estados unidos y China.

= Amenaza de productos sustitutos al ser productos de consumo masivo y
estacionales.

= Recientes estudios cientificos destacan como super alimentos a los cereales
como quinoa y trigo

= Restricciones fitosanitarias en cada pais donde ingresa la empresa Camposol

para comercializar sus productos.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Exponer esta matriz como estudio nos sirve “para la formulacion de estrategias, sintetiza
y evalla las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales
de una empresa y también constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre
estas areas” (F. David y F. David, 2017, p. 116). A continuacion, en la Tabla 2.1 se
determinaron las fortalezas y debilidades de Camposol.

Tabla 2.1

Matriz EFI de Camposol

Factores determinantes del éxito . Peso
Peso | Calificacion
ponderado

Fortalezas

F1 Producir alimentos frescos con valor agregado que son
saludables y de calidad con certificaciones internacionales que | 0.13 4 0.52
aseguran su consumo en todo el mundo.

F2 Tener subsidiarias en los paises donde vende sus productos le

; 1 s 0.07 3 0.21
permite desarrollar estrategias con sus clientes.

F3 Innovacion permanente en el &rea de operaciones permite
produccion durante todo el afio diferenciandolo de sus | 0.10 4 0.40
competidores.

F4 Laboratorios de | y D para agregar valor a los productos e

. » : 0.13 4 0.52
innovar en la produccién sostenible.
F5 Ser una empresa de produccion sostenible con menor impacto

. . g P 0.05 3 0.15
medio ambiental y medicidn de huella hidrica.
F6 Contar con personal capacitado que permite resultados eficientes

- e 0.09 4 0.36
y cumplimiento de los objetivos.
Debilidades
D1 Tener con poca experiencia en el area de Marketing para
desarrollar estrategias de penetracién de mercado y lealtad del | 0.09 2 0.18
consumidor.
D2 Concentracion de la cartera de clientes en Norte América. 0.06 1 0.06
D3 Asouacmn_ de la marca comercial de la empresa con los 0.09 2 0.18
productos terminados.
D4 Carecer de experiencia comercial 0.10 1 0.10
(continua)
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D5 Porcentaje de hectareas sin exploracion para cultivo de las dos
. : 0.06 1 0.06
unidades de negocio.
5 y -
D6 §e cuenta con el 90% de hectareas para los cultivos solo en el 0.03 1 0.03
Pert
Total 1.00 2.77

Fuente: F. David y F. David (2017)
Elaboracién Propia

La (F3y F6) destaca para la empresa Camposol frente a sus competidores, la (F3)
sobresale por la produccién de sus productos durante todo el afio que mantiene la empresa
a diferencia de sus competidores que solo puede producir por temporadas. Por otro lado,
la (F2) permite brindar un servicio eficiente a sus clientes a través de las subsidiarias que

mantiene en Norte América, Europa, Asia y Peru.

Sin embargo, las debilidades (D1 y D4) hacen referencia a las areas funcionales
de la empresa donde se debe mejorar, la (D1) en el area de marketing por la falta de
estrategias para fidelizacion del consumidor final y la segunda debilidad (D4) menciona

las dificultades entre comercial y operaciones para la planificacion de la empresa.

El resultado arroja un peso ponderado de 2.77; por lo tanto, permite que Camposol
sea superior en la media del promedio, ademas en su trabajo por desarrollar estrategias
aprovecha sus fortalezas y neutraliza las debilidades, gracias a que cuentan con personal
calificado para mejorar en las debilidades mencionadas y la innovacion en todo su

proceso en la cadena de valor.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFE

Evaluar el entorno exterior “permite que los estrategas resuman y evalten informacion
econdmica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnoldgica y competitiva” (F. David y F. David, 2017, p. 77). A continuacion, se
desarrollara y sustentara las principales oportunidades y amenzas del ambiente externo

para la empresa Camposol.
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Tabla 2.2

Matriz EFE de Camposol

Factores determinantes Peso | Calificacion Peso
ponderado
Oportunidades
01 Incremento del consumo per capita de los productos que maneja | 0.08 4 0.32
en su cartera, como el ardndano, aguacate y mariscos
02 Inversién constante en activo fijo para la empresa, adquisicion
) - . ; 0.11 4 0.44
de hectéreas de cultivos en paises como Uruguay y Colombia.
O3 Proyectos de irrigacion en el Perl para incentivar las
’ . . . 0.07 3 0.21
exportaciones agroindustriales y acuicolas.
04 Tendencia mundial por el consumo de alimentos (frutas y
o . 0.11 3 0.33
vegetales) saludables, frescos, organicos de empresas sostenibles
05 _Desarr_ollo dq tecnologias e innovacién en el sector 0.08 3 032
agroindustrial y acuicola.
06 Ingreso al mercado asiatico debido a la demanda de alimentos
. 0.11 4 0.44
saludables como el ardndano.
Amenazas
Al Cambio climético, desastres naturales y escasez de agua en el 0.05 3 015
mundo.
A2 Crisis financiera mundial y posibilidad de recesion economica. | 0.10 1 0.10
A3 Inestabilidad policita en el Pert por conflictos y corrupcion. 0.06 1 0.06
A4 Sector muy fragmentado al ser un producto de consumo masivo
oo ) - 0.08 2 0.16
permite ingreso de potenciales competidores.
A5 Amenaza de productos sustitutos. 0.10 1 0.10
A6 Restricciones sobre el uso del plastico como material de 005 1 005
empaque y comercializacion i '
Total 1 2.68

Fuente: F. David y F. David (2017)
Elaboracion Propia

Se determinaron dos oportunidades valiosas (04 y 06), la primera le posibilita a
la empresa aumentar sus ventas debido a que ahora los consumidores optan por ingerir
alimentos saludables y frescos, ademas de buscar a las empresas que sean sostenibles y
que reduzcan su impacto en el medio ambiente. La otra oportunidad (O6) es el ingreso al

mercado asiatico con la cartera de productos existentes de la empresa.

A pesar de ello, las amenazas (A4 y Ab) perjudican a la empresa, la (A4)
correspondiente al sector el cual es fragmentado por la presencia de empresas pequefias

y grandes locales o internacionales que se posicionan en el mercado. ElI (A5) por
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productos sustitos directos de las frutas, vegetales y mariscos al ser productos de consumo

masivo el consumidor puede optar por otros productos que satisfacen su necesidad.

Podemos concluir que la matriz nos brinda un promedio de 2.68, esto nos
demuestra que Camposol estd dentro del rango permitido, ademés le permite aplicar
estrategias beneficiandose de las oportunidades del entorno para reducir las amenazas
que se presenten. Al tener una posicion solida como empresa se puede invertir en lealtad
a la marca y posicionarse en el mercado internacional con la finalidad de diferenciarse de

su competencia ofreciendo productos de calidad y con valor agregado.

2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas (Sustento)

Formular la matriz nos permite identificar el tipo de ventaja estratégica que desea
desarrollar una empresa para llegar a sus clientes o consumidores finales y poder trazar
sus objetivos en el sector. Seguidamente, se mencionaran los factores de la estrategia

genérica.
Tabla 2.3

Matriz de la estrategia genérica de Camposol

Factores Camposol

Diferenciacion del | Alta, debido a su integracion vertical hacia atrds Camposol ofrece trazabilidad de
producto sus productos ya que al ser una empresa que produce e innova su materia prima
para su produccién puede asegurar la calidad en todo su proceso, ademas de brindar
productos uniformes con certificaciones que aseguran su calidad. Camposol puede
abastecer la demanda de sus clientes en todas las temporadas del afio a diferencia
de sus competidores, gracias a que desarrolla economias de escala donde produce
en cantidad para disminuir costos que le permitan tener una mayor rentabilidad.

Segmentacion de | Baja, la empresa no selecciona a su publico objetivo ya que tiene productos de
mercado consumo masivo los cuales estan dirigidos a todo el mundo. Si se analiza por
clientes se puede identificar que la empresa no excluye a ninguna industria ni
mercado potencial, por el contrario, estd ingresando a nuevas industrias que
requieren de sus productos tales como el de belleza y medicina.

Habilidades Camposol desarrolla integracion vertical hacia atrds al tener laboratorios de
distintivas investigacién y desarrollo para la produccion de semillas y larvas de langostino
para su produccion.

Economias de escala en las dos unidades de negocio.

Capital humano con experiencia en el sector agroindustrial y acuicola.
Certificaciones de calidad internacional.

Produccidn anual que le permite satisfacer la demanda en todas las temporadas.

Respuesta eficiente ante la demanda de productos organicos.

(continua)
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Estrategia

La estrategia genérica que aplica Camposol es diferenciacion ya que brinda
productos con valor agregado y de calidad a diferencia de su competencia. Su
propuesta de valor estd enfocada en diferenciarse de sus competidores debido a su
calidad e innovacion.

Fuente: Porter (2010)
Elaboracién Propia

Para este plan estratégico se identifico que Camposol debe utilizar la estrategia de

diferenciacion destacando su calidad en los productos e innovacion en todo su proceso a

diferencia de sus competidores, ademas de poder satisfacer una demanda anual y no solo

por temporadas. Como se menciono en la Tabla 2.3 la empresa posee ciertas habilidades

que permiten destacarse en el sector agroindustrial.

2.4 Matriz FODA (Sustento)

ElI FODA es un instrumento que posibilita evaluar y diagnosticar la posicion del ambiente

externo en acciones para desarrollar estrategias segun las perspectivas de negocio de la

empresa, “la utilidad del andlisis FODA proviene de las conclusiones sobre la situacion

de una organizacién y sus consecuencias para el mejoramiento de la estrategia que fluyen

de las cuatro listas” (Thompson et al., 2018, p. 130).

Tabla 2.4

Matriz FODA de Camposol

Camposol

Fortalezas - F

Debilidades - D

F1 Producir alimentos frescos,
saludables y de calidad con
certificaciones internacionales
gue aseguran Su CONsSUMO en
todo el mundo.

D1 Contar con 14,500 hectareas
con capacidad ociosa sin
desarrollo de ningln cultivo ni
exploracion de nuevos
productos.

F2 Tener subsidiarias en los
paises donde vende sus
productos le permite desarrollar
estrategias con sus clientes.

D2 Concentracién de la cartera
de clientes en Norte Ameérica,
pudiendo ingresar al mercado
asiatico.

F3 Centro de | y D para la
produccion de materia prima en
las dos unidades de negocio.

D3 Contar con poca experiencia
en el area de Marketing para
penetracion de mercado y
desarrollar lealtad a la marca.

F4 Innovacién permanente en el

D4 Carecer de experiencia

(continua)
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drea de produccion permite
produccion organica y no
organica durante todo el afio
diferenciandolo de sus
competidores.

comercial e inadecuada
planificacion en el éarea de
operaciones.

F5 Ser wuna empresa de
produccion  sostenible con
menor impacto medio

ambiental y medicién de huella
hidrica.

D5 Porcentaje de hectareas
sin exploracioén para cultivo
de las dos unidades de
negocio.

F6 Contar con personal
capacitado que permite
resultados eficientes y

cumplimiento de los objetivos

D6 Alto riesgo  de
dependencia de la
produccion por la inversién
en activo fijo (hectareas de
cultivo) solo en el Perd.

Oportunidad - O

Estrategia F-O

EstrategiaD - O

O1 Tendencia mundial por el
consumo de alimentos (frutas y
vegetales)  saludables, frescos,
orgénicos de empresas sostenibles.

02 Inversion constante en activo fijo
para la empresa, adquisicion de
hectéareas de cultivos en paises como
Uruguay y Colombia.

03 Proyectos de irrigacién en el Perd
para incentivar las exportaciones
agroindustriales y acuicolas.

04 Crecimiento del consumo per
capita de los productos que maneja en
su cartera, como el arandano, aguacate
Yy mariscos.

O5 Desarrollo de tecnologias e
innovacion en el sector agroindustrial
y acuicola.

06 Ingreso al mercado asiatico debido
a la demanda de alimentos saludables
como el arandano.

F1 — O1 Penetracion de
mercado como  estrategia
intensa de marketing para
posicionar la marca.

F3- O5 Desarrollo de nuevos
productos para las dos
unidades de negocio por los
laboratorios que posee la
empresa.

F4- O1 Desarrollo de mercado
al ingresar a paises asiaticos
con produccion organica.

F2- 06 Penetracion de
mercado en paises asiaticos por
el nuevo ingreso con productos
organicos de calidad.

F2- 02 Aumentar la
produccion por la adquisicion
de activo fijo permite una
estrategia en concentracion de
precios y volumen con los
clientes.

D1- O5 Diversificacion
relacionada para ingresar a la
produccion de cereales.

D3-04 El crecimiento del
consumo per capita del
arandano y aguacate le
favorece a Camposol para el
ingreso de nuevos mercados
es por ello que la empresa
debe hacer frente a su
debilidad en marketing para
posicionarse.

D2-06 Desarrollo  de
mercado en paises asiaticos
aprovechando la demanda de
productos saludables y no
concentrarse  en  Norte
América.

Amenazas — A

Estrategias F-A

Estrategias D- A

Al Cambio climéatico, desastres
naturales y escasez de agua en el
mundo.

A2 Crisis financiera mundial vy
posibilidad de recesion en la
economia.

A3 Inestabilidad policita en el Perd
por conflictos politicos y corrupcién.

F2- A2 Estrategia de fijacion
de precios con clientes del pais
norteamericano ante posible
recesion econémica mundial.

F3-A5 Al contar con un centro
de I'y D le permite a la empresa
innovar en sus productos y
adaptarse a la demanda del
consumidor 'y  desarrollar
productos nuevos.

D3-A2 Generar lealtad a la
marca de los clientes de
Estados Unidos ante posible
disminucion de
exportaciones.

(continua)
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A4 Sector muy fragmentado al ser un | F5-A6 Alianzas estratégicas | D1-A4 Utilizar la capacidad
producto de consumo masivo permite | con empresas proveedoras de | ociosa le permitira a la
ingreso de potenciales competidores. | empaques biodegradables para | empresa ~ aumentar  su
evitar restricciones en el | produccion y con ello
empaquetado. posicionarse en el mercado

A5 Amenaza de productos sustitutos.

A6 Restricciones sobre el uso del
plastico como material de empaque y
mayor fiscalizacion de impacto al
medio ambiente.

Nota: Para la elaboracion de la matriz FODA, se tomé como referencia la matriz EFE y EFI.
Fuente: Robbins, Decenzo y Coulter (2017)
Elaboracién Propia

Como resultado del andlisis FODA podemos determinar que Camposol debera
realizar estrategias para beneficiarse de las oportunidades y eliminar el riesgo, las

acciones estratégicas a desarrollar son las siguientes:

Con respecto a (F1 — O1) se debe invertir en penetracion de mercado a través de
campafas de marketing mas agresivas en redes sociales, pagina web y con la marca Perl

para posicionarse en el mercado y aumentar su participacion.

En la (F4- O1) con la produccion organica Camposol ingreso al mercado asiatico
donde debera desarrollar lealtad a la marca con sus consumidores para su posicionar la

marca.

(D6- 02) Los proyectos de irrigacion incentivan la creacion de pequefias empresas
agroindustriales en terrenos nuevos aptos para la explotaciéon, la empresa puede
aprovechar y realizar una estrategia de integracién horizontal y adquirir a pequefios

productores.

(D1- 05) Diversificacion relacionada para ingresar a la produccion de cereales

como quinua, al ser un producto con alta demanda de los consumidores.

(D1-A4) Alianzas estratégicas con empresas proveedoras de empaques

biodegradables para evitar restricciones en el empaquetado de sus productos.

2.5 Definicion y sustentacién de la Vision, Misién y Politicas

La vision de Camposol es “ser el proveedor referente y de vanguardia de alimentos

saludables y frescos para las familias del mundo” (Camposol, 2017, p. 5), podemos
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identificar que la meta de la empresa es alcanzable y medible a futuro esto es importante
para la motivacion de la empresa en su busqueda por alcanzar sus objetivos. La
formulacién de la vision le permitird a la empresa aplicar estrategias para aumentar su

participacion en el mercado internacional y definir su objetivo a largo plazo.

Por otro lado, implantar una mision en la empresa y considerar los elementos

basicos permitira identificar el propdsito principal de Camposol, su mision es la siguiente:

“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, 2017, p. 5).

Dentro de los elementos se identifico que esta dirigido a todo el publico en
general, ademas de dirigirse al mercado internacional. Destaca sus beneficios y calidad
en los productos y servicios que brinda; tambien detalla su compromiso con los

trabajadores y medio ambiente.

Finalmente podemos indentificar que Camposol plantea una visién y mision de

largo plazo con objetivos medibles y realistas para los proximos afios.
Para las politicas de Camposol podemos formular lo siguiente:

= Los valores son parte esencial de la empresa, es fundamental la honestidad y
respeto que existe entre lo los colaboradores.

= Laintegridad en todas las acciones que realiza Camposol con sus clientes en
todo el mundo y la excelencia del capital humano desde la gerencia hasta el
personal de planta que asegura una calidad en el servicio.

= Trabajo en equipo que enfatiza en todo el nivel jerarquico.

= Comunicacion y dialogo eficiente para el logro de los objetivos.
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2.6  Definicion de los Objetivos Estratégicos de la empresa

Para el desarrollo de los objetivos se ha considero las metas y mejoras a futuro de todas
las areas funcionales donde debe atacar la empresa para alcanzar su propdsito en los

siguientes afos.

= El desarrollo de productos nuevos para ampliar la cartera existente
aprovechando el conocimiento y experiencia en el sector agroindustrial y
satisfacer las necesidades de sus consumidores en los proximos tres afios.

= Ingresar al mercado asiatico con fuerza a través de estrategias comerciales y
de marketing para posicionarse la marca y tener nuevos socios estratégicos
para el 2022.

= Llevaracabo unadiversificacion relacionada que consiste en crear una nueva
unidad de negocio de cereales para un nuevo producto en una nueva industria
en los préximos dos afos debido a la demanda de esta categoria de productos.

= Estar posicionada en la mente de los consumidores finales y desarrollar una
lealtad con ellos con todos sus productos mediante una campafia de marketing
en redes sociales y pagina web para finales del 2019.

=  Aumentar la cantidad de hectareas de cultivo en paises de América latina para
evitar la centralizacion de produccion en el Peru para los proximos cinco
afios, a través de adquisicion de activo fijo.

= Cotizar en bolsa de Nueva York, con el objetivo de ampliar el nimero de
accionistas e inversionistas para el 2021.

= Disminucion de costos y gastos operativos en toda la cadena de suministro
eliminando una unidad de negocio y posicionandola como &rea funcional.

= Aumento en la produccion organica de los frutos y vegetales para satisfacer
demanda futura dentro los proximos tres afos.

= Diferenciar los productos exclusivamente por su calidad y nutrientes que
aportan en una alimentacion balanceada a traves de redes sociales.

=  Aumentar los volumenes de produccion de aguacate al ser el cuarto productor
mundial le permite destacarse frente sus competidores directos de toda
América latina en los proximos afos.

= Consolidar y expandir sus operaciones comerciales en todos los paises donde

comercializa Camposol.
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= Empezar las operaciones comerciales en China y aumentar el nimero de
subsidiarias en ese pais para el 2020.

= Incluir nuevos servicios al cliente para mejorar comunicacion y satisfaccion
del mismo en todo el proceso post venta para el 2021.

= Invertir en el area de recursos humanos para capacitaciones y enfatizar la

responsabilidad social.

2.7 Redefinicion de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) o creacion de

nuevas UEN

Camposol opera con tres unidades de negocio en el mercado internacional como se
menciona en el caso de estudio de Harvard con Frutas y Vegetales, Mariscos y Trading.
La primera establece sub categorias agrupadas en: mango y uva, esparragos Yy
mandarinas, aguacate y arandanos. Por otro lado, en la unidad de Mariscos solo se
menciona la produccion de camarones como sub categoria y finalmente la unidad de

Trading que se encarga del area comercial geograficamente.

Segln lo expuesto se plantea una redefinicion de las mencionadas unidades,
empezando por la eliminacion de la unidad de Trading la cual deberia ser removida a un
area de gerencia para la empresa, sin embargo, esta debera tener divisiones geograficas

para cada mercado donde se dirige Camposol.

Este cambio para Camposol impactaria de manera positiva, porque siendo una
UEN comercial y ventas carecian de comunicacién con las demés areas funcionales
generando una debilidad es sus operaciones y respuesta a los clientes, por esta razén, en
la actualidad la empresa se encuentra aun con un ingreso lento al mercado asiatico.
Ademas, al ser un area funcional dentro de cada unidad le permitira enfocar una estrategia

para cada tipo de producto y poder captar un mayor namero de clientes.

La tendencia por la alimentacion saludable hace que los consumidores demanden
cierto tipo de productos como organicos y cereales. La quinua es considerada un alimento
rico en proteinas y beneficioso para su consumo, la empresa en los proximos afios debera
ingresar a la industria con este producto para posicionarse como una empresa que brinda

no solo alimentos frescos y congelados. Para esto debera constituir una nueva unidad de
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negocio y de igual manera crear divisiones geogréaficas a través de un estudio de pre
factibilidad.

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

de Negocios y Funcionales

Para desarrollar las estrategias para el plan estratégico se analizard el mercado mundial;
a nivel del ambiente Global Camposol debe ingresar al mercado con la estratégica
internacional porque no tiene presion de reducir costos, esto se debe al desarrollo de las
economias de escala que mantiene la empresa, ademas al contar con extensas hectareas
de cultivo, invertir en productos de calidad y por su propuesta de valor no tiene la

necesidad de adaptar sus productos para el mercado donde disponga ingresar.

La forma como debe ingresar a los mercados es por intermedio de subsidiarias
propias, Camposol en la actualidad posee varias alrededor del mundo, las cuales han
permitido el posicionamiento en el mercado local donde opera. También, considero que
por medio de alianzas estratégicas globales la empresa puede ingresar a nuevos mercados
con los aguacates porque no cuenta con plantas de maduracién de es producto.

Por ltimo, debe continuar con las exportaciones con sus clientes minoristas e
intermediarios, también debe ampliar su cartera de clientes en otras industrias como los
cosmeéticos ya que por la tendencia de productos naturales esta industria demanda frutos
como el ardndano y aguacate como insumos de produccion; al igual que la industria de

medicamento.

Para la propuesta a nivel corporativo se ha considerado la integracién horizontal
con la compra de pequefios productores en lugares estratégicos o cerca de las hectareas
que mantiene. La sierra y selva del Pert son territorios poco explorados para la

agroindustria a pesar de tener un clima adecuado para ese sector.

Al contar con experiencia e innovacion con su laboratorio de |1 y D, Camposol
puede aplicar tacticas en diversificacion relacionada al ingresar como productor de
cereales con la quinua que es un alimento muy demandado en los Gltimos afios. Por otra
parte, Camposol tiene que penetrar su mercado para alcanzar su posicionamiento a nivel

internacional.
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Camposol se destaca en el mercado por su calidad y diferenciacion con sus pares,
para la estrategia de negocios la empresa debe seguir destacando su diferenciacion como
atributo esencial, por lo expuesto en el plan estratégico Camposol agrega valor a todos

sus productos con certificaciones internacionales.

Finalmente, en las funciones estratégicas se propone mejoras en el area

funcionales:

Operaciones: Para aumentar su produccion se medira a través de ratios de gestion
donde se reducird el porcentaje de mermas, se eliminard actividades que forman cuellos
de botella en la produccién y un desarrollo de tecnologia en la gestion de inventarios con
la aplicacion del modelo Justo a tiempo que asegura la eliminacion de actividades

innecesarias de produccion y reduccion de desperdicios.

Recursos humanos: Capacitacion constante para todo el personal de planta en los
procesos operativos asegurando la calidad, motivacion a través de incentivos para

fomentar el logro de los objetivos a largo plazo.

Investigacion y desarrollo: Ingreso de la biotecnologia en la elaboracion de las
semillas y larvas de camardn que permitird reduccién en tiempos de siembra y cosecha

asegurando la calidad de producto organicos y no organicos.

Comercial: La comunicacion y planificacion entre esta area y operaciones
permitird evitar inconvenientes en el servicio al cliente y el ingreso a nuevos mercados

potenciales por cada unidad de negocio.

Marketing: Aplicar estrategias para fidelizar a sus clientes mediante fijacion de precios y
promociones y a sus consumidores con un plan de marketing digital a través de redes
sociales y pagina web de la empresa, “aunque la diferenciacion y el posicionamiento
pueden basarse en caracteristicas o particularidades reales del producto, la tarea principal
para la empresa es desarrollar y mantener una posicién relativa para el producto en la

mente del mercado objetivo” (Ferrell y Hartline, 2018, p. 210).

Finanzas: Utilizar ratios financieras para medir la liquidez por cartera de producto,
el nivel de endeudamiento de la empresa al 2020 y la rentabilidad de cada uno de los

productos para invertir en su crecimiento.
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Para este plan estratégico se considera el redisefio de la organizacion, por lo antes
expuesto en el capitulo 2.8 se debera eliminar una unidad de negocio ya que “la estructura
organizacional de una compafiia incluye el arreglo formal y el informal de las tareas, las
responsabilidades, las lineas de autoridad y las relaciones de subordinacion que sirven

para administrar a la compania” (Thompson et al., 2018, p. 403).

Se plantea un cambio de estructura matricial donde se coloca como proyecto la
zbna geografica y en las unidades de control las principales areas funcionales segin la
unidad de negocio de la empresa. Esto permitira que la empresa se encuentre mas
organizada y se cumplan objetivos por unidad de negocio y zona geografica para la

creacion de estrategias claves para desarrollar e implementar.

3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacién de estrategias en la

empresa

Para ejecutar las estrategias planteadas en el presente plan se analizardn por cuatro
factores internos importantes debido a que “la implementacion de las estrategias implica
que, en el nivel funcional, el de negocios y el corporativo se toman las medidas

pertinentes para ejecutar el plan estratégico” (Hill et al., 2015, p. 19).

El capital humano es pieza clave para la ejecucion de los objetivos, se debe
mantener una cultura y valores éticos en todo nivel jerarquico para el eficiente desarrollo
de las estrategias. También, se considera importante la ejecucion de beneficios por

objetivos para cada una de las areas funcionales.

A nivel de sistema de direccion los lideres influyen en la motivacion de las

actividades para un desarrollo eficiente y eficaz de los objetivos a largo plazo.

Ademas, las areas claves de la empresa como Comercial, 1 y D, Operaciones y

Marketing son pieza fundamental para el logro de los objetivos estratégicos.

Finalmente, la nueva estructura planteada para Camposol permite una cultura
organizacional y comunicacion directa entre sus areas para el logro de los objetivos

trazados en el presente plan estratégico y reduccion de costos operativos de la empresa.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

El propdsito del disefio de un mapa estratégico de control “proporciona a los ejecutivos
un amplio marco que traduce la visidn y estrategias de una empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion” (Kaplan y Norton, 2002, p. 37). A continuacion,

se proponen quince objetivos para su control y posterior desarrollo.

Figura4.1

Mapa estratégico de control de Camposol

Aumentar la rentabilidad Plan Financiero
Crecimiento en ventas \ Crecimiento en margen operativo

Perspectiva de clientes

Perspectiva financiera

Plan de Marketing

Crear lealtad a la marca al
consumidor final.

Satisfacer necesidades de los
clientes.

Posicionamiento de la
marca a nivel internacional

Perspectiva de procesos internos Plan de operaciones

Aumento de la produccion
orgénica en frutas y vegetales

Inversion en el desarrollo de
nuevos productos

Calidad en el servicio al cliente

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

/ Plan de Recursos
Humanos

Desarrollar competencias
claves a nivel de gerencia

Aumentar productividad de los
trabajadores

Motivacion del personal

Fuente: Kaplan y Norton (2002)
Elaboracidn Propia

Capacitaciones a todo el
personal

38



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

gestion

El desarrollo del cuadro de mando integral nos ayuda a revelar el resultado de los

indicadores en cada uno de los factores analizados y donde se requiere aplicar el objetivo

propuesto.

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral de Camposol

Perspectiva | Objetivo BSC Indicador
F1 Aumentar la rentabilidad de la empresa Utilidad neta
Inversién
F2 Crecimiento en ventas Crecimiento Real interno
Total de ventas
F3 Crecimiento en margen operativo Ingreso operativo
Total de ventas
C1 Aumentar la cartera de clientes Clientes nuevos
Total de clientes
Cc2 Crea lealtad a la marca en el consumidor final | Total de unid vendidas por la empresa
Total de unid vendidas por el mercado
C4 Satisfacer necesidades de los clientes Cuestionarios de satisfaccion
% de satisfaccion completo
% total de encuestas de satisfaccion
C4 Posicionamiento de la marca Camposol a nivel | % posicionamiento la marca Camposol
internacional % Total de empresas agroindustriales
P1 Inversién en el desarrollo de nuevos productos | Cantidad de nuevos productos
Total de productos
P1 Reduccion de capacidad ociosa Capacidad ociosa
Total de la capacidad
P3 Aumento de la produccion orgénica en frutas y | Produccion orgénica
verduras. Total de produccion
P4 Calidad en el servicio al cliente Buena satisfaccion del servicio
Cantidad de servicios realizados
Al Aumentar productividad de los trabajadores Horas Hombre
Recursos
A2 Motivacion del personal NUm. de personal motivado
Cantidad total de trabajadores
A3 Desarrollar competencias claves a nivel | Ejecucion de competencia actuales y
gerencia futuras.
Ad Capacitaciones a todo el personal NUm. de personas capacitadas
Total de capacitaciones

Fuente: Kaplan y Norton (2002)
Elaboracidn Propia

El resultado del anteproyecto del cuadro estratégico se puede observar en la

Figura 4.1, en esta se propone el control de las metas de los objetivos trazados en el

presente plan estratégico. Se inicia con la perspectiva financiera, se medira a través de
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tres objetivos, el primero es aumentar la rentabilidad de la empresa en sus dos unidades

de negocio tanto para frutas, verduras y mariscos.

Seguidamente, se controlard el crecimiento en ventas para cada unidad de negocio
esto permitir& reconocer que producto de la cartera es el mas rentable y en el que se debe
invertir para obtener mayores ingresos. El siguiente objetivo es cuantificar el crecimiento

en razon al margen operativo para identificar la eficiencia de la empresa.

De acuerdo al disefio continla la perspectiva del cliente donde se espera obtener
indicadores para cuantificar los objetivos deseados, se plantea el crecimiento de la cartera
de clientes de Camposol para sus dos unidades de negocio, también medir por medio de

un indicador la lealtad a la marca de los consumidores finales.

Igualmente, reconocer la satisfaccion de los clientes por el servicio brindado
desde el inicio de la negociacién hasta el proceso de post venta, por ultimo, medir el

posicionamiento de la marca en el mercado con sus competidores directos.

En los procesos internos se proyecta el control de la inversion para el desarrollo
de nuevos productos, la reduccion de la capacidad ociosa existente, el aumento de la
produccion organico por su actual demanda y la calidad que se brinda en todo el servicio

con los clientes.

Finalmente, para el aprendizaje y desarrollo se ha propuesto como objetivos medir la
productividad de los trabajadores y el desarrollo de sus competencias a nivel de gerencias.
También, reconocer la motivacion de los mismos y su nivel de capacitacion para el

desarrollo de sus actividades
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CONCLUSIONES

Camposol es una empresa agroindustrial con posicion internacional en el mercado
por su calidad e innovacion en todo su proceso de produccion, como resultado del
presente plan estratégico puedo mencionar que esta empresa peruana cuenta con
ventajas superiores frente a sus competidores potenciales.

Dado que cuenta con integracion vertical hacia atras y delante Camposol maneja
su cadena de valor porque no terceriza ninguna actividad principal ni de soporte,
como consecuencia le permite brindar trazabilidad en todos productos.

A pesar de encontrarse en una industria fragmentada dentro del sector
agroindustrial, Camposol tiene el poder de diferenciarse en el mercado gracias a
sus diversas certificaciones de calidad internacional que posee a través de los afios
y de propuesta de valor agregado en todos sus productos.

El consumidor final adquiere los productos de Camposol a través del canal de
venta minorista, es decir, en los supermercados o tiendas por departamento en los
paises como Estados Unidos, Holanda, Canada, China entre otros. Sin embargo,
también llega a los consumidores por medio de los distribuidores o intermediarios
que se encargan de comercializar en diversos servicios.

Finalmente, Camposol a ingresado con subsidiarias propias a cada mercado esto
le permiten a la empresa una comunicacion directa y eficiente con todos sus
clientes, ademas de brindarles un mejor servicio post venta a diferencia de sus

competidores.
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RECOMENDACIONES

Camposol siempre ha respondido rapidamente a la necesidad de sus consumidores
finales, es por ello que ingreso a la linea de productos organicos con los
arandanos, se recomienda aumentar su produccién para poder satisfacer demanda
futura de sus clientes.

Como resultado del plan estratégico se determind que la estrategia a desarrollar
para Camposol es internacional porque no tiene que adaptar ninguno de sus
productos al mercado donde ingresa tampoco tiene presion por reducir sus costos
operativos.

Mediante la aplicacion de la matriz FODA se pudo determinar que la empresa
puede desarrollar un nuevo producto como la quinua, al ser este un alimento que
se encuentra en tendencia y con demanda, por lo tanto, se recomienda un estudio
de factibilidad para el ingreso de este producto.

Se recomienda por lo expuesto en el mencionado plan que se debe eliminar la
unidad de negocio de Trading para colocarla como area funcional dentro de la
empresa.

De acuerdo a lo expuesto en el plan Camposol debe aplicar estrategias de
marketing intensas para crear lealtad a la marca con todos sus consumidores
finales.

Camposol debe ingresar al mercado asiatico con fuerza en especial en China ya
que al tener una subsidiara en ese pais, le permite una comunicacion directa con
los potenciales clientes.

Camposol Holding debe ganar posicionamiento de mercado internacional como
un grupo fuerte y solido para destacar en la industria.

Finalmente, se debe tener mayor participacion con la unidad de mariscos para

posicionarla en el sector acuicola.
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Anexo 1: Cadena de Valor de Camposol

Cadena de valor del
negocio DESARROLLO PROCESO EN CAMPO

Nosotros supervisamos y = . ——
auditamos directamente cada ~

etapa de la cadena de valor del :
negocio, desde el campo hasta
el cliente. Por ello, cumplimos
con las normas nacionales e
internacionales, y contamos
con diversas certificaciones que
garantizan la calidad y seguridad Generaciéon de nuevo 24,268 hectareas de tierra_s, de las cuales 28% estan
alimentaria en el campo y la conocimiento cientifico para sembradas: 1,229 (langostinos y 6,832 (frutas y vegetales).
la agricultura, con el fin de
crear productos segun las
necesidades del cliente y con
un enfoque de sostenibilidad.

| SIEMBRA

planta; el comercio justo; la
seguridad y salud ocupacional;
las condicionales laborales

de nuestros colaboradores;

y la gestion sostenible en los
procesos.

Sistemas innovadores de riego para el ahorro de agua.

Uso de controladores biolégicos.

Generacion de un gran nimero de puestos de trabajo en
la comunidad, con significativa participacion del género
femenino.

PROCESO EN PLANTA

+ Generacion de conocimiento técnico especializado en » Entrega a los clientes de productos alimenticios con gran
los colaboradores. valor nutricional.

» Cumplimiento de estandares sociales y de calidad « Dialogo con los clientes para mantener un buen indice
internacional. de satisfaccion.

« Contribucién al PBI nacional.

Fuente: Camposol. (2017). Informe de sostenibilidad del 2017. Recuperado de
https://www.camposol.com.pe/documents/
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Anexo 2: Evolucion de las agroexportaciones peruanas

EVOLUCION DE LAS AGROEXPORTACIONES PERUANAS

PERIODO 2000 -2018 (enero-julio) (Millones de US$)
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Fuente: SUNAT. (2018). Evolucién de las agroexportaciones peruanas [Exportaciones expresadas en
millones de dolares]. Recuperado de http://www.sunat.gob.pe
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Anexo 3 :Principales mercados de exportacion no tradicional

del sector agropecuario.

Sector Agropecuario: Principales mercados
iMillones de dolares)
Dic. Var.%

2017

Dic.
17116

Estados Unidos 278 18 1673 9.4
Paizses Bajos &2 155 200 112
Espana 36 5.9 360 9.6
Reino Unido 22| 125 275 34
Ecuador 24 8.3 274 24.5
Resto 191 -11.7 1691 3.3

Total 633 0.3 5072 8.0

Fuente: SUMAT. Baboracisn: PROMPERL

Fuente: SUNAT. (2017). Principales mercados de las exportaciones no tradicionales del sector
agropecuario [Exportaciones expresadas en millones de ddlares]. Recuperado de http://www.sunat.gob.pe
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