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RESUMEN

Este trabajo consiste en el analisis de una empresa llamada Camposol, una empresa creada en
1997 por Luis Gonzélez, en sus inicios Camposol era mono productor, es decir, solo tenia un
solo producto, el esparrago. Luego de la crisis mundial, incursionaron en un nuevo producto:
la palta. La palta fue exportada en su mayoria a los EEUU bajo la modalidad de la apertura de
oficinas comerciales en exterior a través de una de sus 3 unidades de negocios: Camposol
trading (comercializadora que posee oficinas comerciales en EEUU, Holanda y en China), sus
otras dos unidades de negocios (UEN’s) son Camposol FyV que ofrecen frutos y vegetales; y
Marinasol, que ofrece langostinos y derivados del mar.

El trabajo explica acerca de las acciones estratégicas que tomo Camposol para lograr
su rapida expansion, entre una de sus acciones que tomo fue la integracion vertical, lo que
permitié ser sus propios proveedores en el caso de Marinasol al proveerse ellos mismos de las
larvas de los langostinos (hatchery), otra accion que tom6 Camposol fue que identifico la ola
azul, que para la aplicacion del caso, Camposol identificd que el mayor exportador de palta que
es México proveia de paltaa EEUU, su mercado mas importante, entre los meses de Septiembre
a Abril por lo que no era viable competir en la misma temporada ya que el volumen que ellos
manejan es mayor que el de Camposol por lo que ellos son fijadores de precio por naturaleza.
De este modo Camposol identificd esa oportunidad y privilegiado de una tierra que le permitia
una flexibilidad de cultivo decidi6é proveer en esa ventana comercial. Asimismo, Camposol
ofrecié entre sus carteras arandanos, los cuales tuvieron una acogida muy buena en el mercado
internacional bajo la variedad biloxi, variedad que tiene un buen tamario y que es valorada en

el mercado asiatico y del cual ellos estan dispuestos a pagar de mas por él.

Palabras Claves: Camposol, ardndanos, estrategia océano azul, paltas, exportacion.



ABSTRACT

This work consists in the analysis of a company called Camposol, a company created
in 1997 by Luis Gonzalez, in its beginnings Camposol was a mono producer that had only one
product, asparagus. After the global crisis, they ventured into a new product: the avocado. The
avocado was mostly exported to the US under the modality of opening commercial offices
abroad through one of its 3 business units: Camposol trading (trading company that has
commercial offices in the US, Holland and China), its two other business units (UEN's) are
Camposol FyV that offer fruits and vegetables; and Marinasol, which offers shrimp and sea
products.

The work explains about the strategic actions that Camposol took to achieve its rapid
expansion, among one of its actions it took was vertical integration, which allowed it to be its
own suppliers in the case of Marinasol by providing themselves with the larvae of the prawns
(hatchery), another action taken by Camposol was that he identified the blue wave, which for
the application of the case, Camposol identified that the largest avocado exporter that is Mexico
provided avocado to the US, its most important market, between the months of September to
April, so it was not feasible to compete in the same season since the volume they handle is
greater than that of Camposol, so they are price fixers by nature. Thus Camposol identified that
opportunity and privileged of a land that allowed a flexibility of cultivation decided to provide
in that commercial window. Likewise, Camposol offered among its blueberry wallets, which
had a very good reception in the international market under the biloxi variety, a variety that has

a good size and is valued in the Asian market and which they are willing to overpay for the.

Keywords: Camposol, exportation, blueberries, avocados, Perd.



INTRODUCCION

El presente trabajo buscaremos analizar a la empresa peruana agroexportadora y acuicola
Camposol SA, para este andlisis haremos uso de distintas herramientas que nos ayudaran a
darnos una idea sobre la situacion de la industria, definir estrategias y realizar propuesta de
mejora, entre las herramientas a utilizar estan el lienzo de Osterwalder, el analisis de la cadena
de valor, la definicion de fortalezas y debilidades asi como también de los factores externos
clasificandolos como oportunidades y amenazas, para realizar las matrices EFE y EFI y
finalmente realizar el FODA cruzado, donde podremos proponer estrategias aprovechando las
oportunidades y nuestras fortalezas asi como también estrategias para reducir el impacto de las

amenazas Yy nuestras debilidades.

También formularemos estrategias a nivel global, corporativo, de negocios y
funcionales, seguidamente analizaremos la estructura organizacional actual y decidiremos si es
necesario realizar modificaciones a la estructura organizacional, y finalmente, desarrollaremos
el Mapa estratégico de Kaplan y Norton y elaboraremos un Cuadro de Mando Integral donde
propondremos indicadores para los niveles financieros, para el nivel con perspectiva en el

cliente, en los procesos y en el aprendizaje.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnéstico interno

Para Robbins realizar un correcto diagnostico interno nos ayudaria a “identificar los recursos

y las capacidades especificas de una organizacion”, entiéndase como recursos a los activos que

posee una organizacion y a las capacidades como aptitudes y habilidades para realizar las

actividades necesarias de un negocio. (Robbins, 2014)

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

A continuacién, el lienzo de valor de Osterwalder donde se describira cada uno de los 9

componentes de este lienzo de este modelo de negocio de forma integral.

Figura 1.1
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Socios Claves: Consideramos que nuestros socios claves para este modelo de negocio
son nuestros proveedores que nos suministran de cajas y pallets a nuestra planta procesadora
para enviar nuestros productos. Asimismo, las comunidades cercanas a los campos de cultivo
y granjas de camarones nos proveen de mano de obra, mano de obra que es bastante numerosa

en épocas pico.

Actividades Clave: Consideramos como actividad clave la actividad destinada a la
investigacion y desarrollo de nuevas especies mejoradas genéticamente, que Ssean mas
resistentes a plagas y factores exdgenos y que también mejoren la productividad de las especies
cultivadas. También consideramos como actividad clave la produccion, en esta actividad
estamos agrupando tanto la produccion en campo ya sea la de cultivo de frutos, verduras y
langostinos; como la produccion dentro de la planta de empaque, en esta actividad es clave ser
eficiente y lograr economias de escala que logren elevar la productividad, para que nos permita
tener mayor margen de ganancia. Y como tercera actividad clave tenemos al area de ventas, ya
que al tratarse de bienes perecibles y que tienen un tiempo de vida Gtil muy corto es necesario

tener compradores a largo plazo que nos aseguren la salida de producto.

Propuesta de valor: Como propuesta de valor tenemos que Camposol ofrece a sus
consumidores finales alimentos saludables que han sido producidos gracias a la excelencia

operativa, la innovacion y las practicas sostenibles.

Relacion con clientes: Camposol personalizara su atencién a cada cliente causando en
ellos una buena imagen, recibiendo sus dudas, atendiendo sus necesidades como también sus

quejas y reclamos (que esperemos no existan) de manera rapida y eficaz.

Segmento de clientes: Camposol ha segmentado la mayoria de su oferta exportadora en
3 grandes segmentos, clientes que pertenecen a EEUU, clientes que estan dentro de la Eurozona

y clientes en la region asiatica, entre los que estan China y Japén.

Recursos Claves: Camposol tiene como recurso clave en primer lugar a su “Capital
Humano”, ya que Camposol es la 3era mayor empleadora del pais con aproximadamente
14’500 empleados en época pico de produccidon y necesita de ellos, ya que es parte de su
fortaleza a la hora de cosechar los ardndanos por ejemplo ya que la extraccion manual a
diferencia de la de maquina permite recolectar los frutos intactos sin desgarros. Asimismo,

otro recurso clave son los activos fijos como: criaderos, plantas procesadoras y los campos de
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cultivo (incluye las granjas de langostinos). Y, por ultimo, tenemos a las oficinas en el exterior
gue son quienes realizan los contratos con los clientes minoristas a quienes colocamos nuestros

productos.

Canales: Camposol tiene como canal de ventas sus oficinas en el exterior, pero también
en un articulo para Semana Econémica Gomez-Bazan, CEO de Camposol Trading, declara que
Camposol quiere posicionarse en los canales digitales como Alibaba, Fruitday. (Semana

Econdmica, 2016).

Estructura de costes: Para Camposol estos son los costos mas representativos dentro de
su estructura de costes, evidentemente estd el costo de la planilla al ser bastante copiosa,
también esté los costos asociados a la logistica de los productos y finalmente estan los costos

asociados a la inversion en capital de trabajo (CAPEX).

Fuentes de ingresos: Camposol obtiene sus ingresos operativos gracias a la venta de sus

productos como los frutos, vegetales y mariscos.
1.1.2 Analisis de la cadena de valor

De acuerdo con el Hill, la cadena de valor se refiere a la idea de que una compariia es una
cadena de actividades que transforman los insumos en productos que valoran los clientes (Hill,
Jones, y Schilling, 2015).



Figura 1.2

Cadena de Valor
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Estas actividades dentro de la cadena de valor pueden ser clasificadas como actividades
primarias, que son las que mayor importancia tienen para el buen funcionamiento del negocio
y también son las areas que mayor valor le agregan, por otro lado, las actividades de soporte
son actividades que proporcionan de insumos necesarios para desarrollar las actividades

primarias.

1.1.2.1 Actividades primarias

1.1.2.1.1 Innovacién y desarrollo

El area de lyD es una actividad primaria para Camposol ya que siempre estan en constante
desarrollo de nuevas técnicas de cultivo que sean mas eficientes para asi aumentar la
produccidn por hectarea cuadrada para el caso de CAMPOSOL FyV, asi como también para el
caso de Marinasol con el cultivo de langostinos, como también en busca del mejoramiento
genético de las especies que producen. El caso hace mencion que Camposol invirtié mucho en

lyD sobre todo en el control de plagas naturales, la cria y otras areas (Bell y Kindred, 2016).



1.1.2.1.2 Logistica de entrada — compras

La actividad de logistica de entrada o el &rea de compras es fundamental para Camposol, ya
que Camposol debe seguir ciertos estandares como son las presentaciones de exportacion como
por ejemplo en el caso de la palta que son de 4 kilogramos por caja, a su vez la palta se clasifica
segun el calibre y segun el calibre también dependera el precio, por ejemplo una caja de palta
de 4 Kgs de calibre 12 contiene 12 paltas, mientras que uno de calibre 20 contiene 20 paltas,
por lo general a mayor calibre mayor el precio del aguacate. Asimismo, Camposol debe
asegurar en conseguir plantones que sean de calidad a la hora de expansion de cultivos, como

también las larvas de langostinos para la hora de cultivo de langostinos para Marinasol.

1.1.2.1.3 Produccion

El concepto de produccion para el grupo Camposol esta dirigido para el proceso de cultivo y
cosecha, asi como también esta la parte del procesado y empaquetado del producto, donde
probablemente sea el &rea de con mayor importancia dentro de la cadena de valor y es que una
mala praxis y un mal manejo podria llevar a perder gran parte de la produccion o el dejar de

producir lo que se tenia esperado.

Cada fruto tiene requerimientos distintos uno de otros y es de vital importancia
conocerlos, por ejemplo, en el control de plagas, en el control de las horas de frio que cada
planta necesita; para el caso de la variedad que Camposol produce que es la “biloxi” esta planta
requiere un minimo de 400 horas de frio (las “horas frio” (HF) se refiere a la cantidad de tiempo
(horas) en que la planta ha estado por debajo de una temperatura de 7 °C. (INTAGRI, 2017)
que son necesario para las plantas para salir del estado de reposo) y un maximo de 1200.
(Instituto de Desarrollo Agropecuario, 2017).

Asimismo, una vez cosechada la produccion tanto la de Camposol FyV como la de
Marinasol estas son llevadas a una planta procesadora donde se le da un tratamiento para su
proxima exportacion. En el caso de las paltas estas son descargadas en fajas transportadoras
donde son lavadas y secadas, seguidamente se le aplica un fungicida que cumpla con las
normativas organicas (la normativa dice que los alimentos organicos si pueden llevar
pesticidas, pero de origen organico, no de origen sintético, luego hay operarios encargados de
retirar las paltas que tengan imperfecciones en la mesa de seleccion. En el siguiente paso son

calibradas por tamarfio por un calibrador electronico, ya que de esto dependera el precio de la
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palta y/o también por un tema de gusto segun el origen a exportar como por ejemplo el mercado
asiatico que tiene una preferencia por los frutos grandes. Finalmente, con la palta ya calibrada
por tamafio son introducidas en cajas de 4Kgs y posteriormente son llevadas ya paletizadas a
una cdmara de frio para luego ser exportadas. Finalmente se hacen controles aleatorios de
calidad a fin de tener un correcto manejo de la calidad sobre lo que se va a enviar.

1.1.2.1.4 Logistica de salida — Transporte a destino

Primero, evaluar a donde se quiere exportar, cual sera el mercado destino para luego seleccionar
cual sera el modo de envio mas eficiente, si serd por mar o aire, por lo general el primero es el
mas utilizado porque es el mas econdémico, pero también el que mas demora en llegar a destino.
Si el método de envio es por mar, luego hay que seleccionar cual seré la ruta que tomara la
embarcacion para llegar en el menor tiempo posible a destino ya que hay que tener
consideracion que se esta transportando productos perecibles por lo que el tiempo de entrega

es vital, asi como las condiciones de envio.

Por ello es que los productos son cargados a contenedores de 40” reefer o de atmosfera

controlada con una capacidad de hasta 20 000 Kgs aproximadamente.

Segun Hapag-Lloyd, empresa de transporte maritimo, los aguacates tienen un maximo
de 35 dias de transito permitido mientras que los arandanos tienen un maximo de 28 dias de
transito permitido; otros productos como el platano y mango tienen 45 y 28 dias
respectivamente (Hapag - Lloyd, 2019).

Es por ello, con un buen manejo de la trazabilidad de la mercancia se puede asegurar
que el producto llegara en excelentes condiciones a destino asegurando la calidad que

Camposol anhela.

1.1.2.1.5 Marketingy Ventas

Para Camposol, es de vital importancia diferenciarse y quiere hacerlo a través de la generacion
de la marca Camposol, para ello tiene oficinas a través de su comercializadora Camposol
Trading, segin Semana Econdémica Camposol posee oficinas en Holanda para su mercado

europeo, otra oficina en Estados Unidos y hasta fines del 2016 planificaba abrir una nueva
7



oficina en China, especificamente en Shanghai (Semana Econdémica, 2016) donde se
proyectaba que para su tercer afio de funcionamiento esta Gltima venda alrededor de 30 a 40

millones de ddlares.

1.1.2.2 Actividades Secundarias

1.1.2.2.1 Gestion de Desarrollo Humano

Camposol es una de las empresas con mayor cantidad de trabajadores, el tercero a nivel
nacional, en épocas picos de produccion pueden tener hasta mas de 14 500 trabajadores segun
el reporte de sostenibilidad publicada en el 2016 por la empresa, generando trabajos formales
bajo condiciones seguras de trabajo. Este mismo reporte informa que tienen como meta ser el
empleador mas grande del pais, tienen programas de equidad de género (“Women in Agro”)
para introducir a la mujer al trabajo de campo; para asegurar el bienestar de los trabajadores
cuentan con el Wawa Wasi “Rayito del Sol” donde profesionales especializados cuidan de 410
nifios aproximadamente menores de 4 afios de edad. Asimismo, las mujeres embarazadas
fueron reposicionadas a puestos que demanden menos desgaste fisico acompafiadas de un
entrenamiento constante y sumado a ello eran provisionadas de snacks nutritivos para asegurar
una gestacion adecuada. Es evidente que se trata de una empresa grande, donde el clima laboral
es idoneo para la realizacion de las tareas, por lo que es bastante sensible a la hora de manejar
grandes grupos humanos donde la mayoria realiza tareas basicas u operativas y donde gran
parte de la masa laboral ha tenido poco acceso a educacion.

Es por ello también que Camposol también se ha preocupado y ha generado convenios
a fin de capacitarlos y generar en cada uno de ellos un valor agregado, la capacitacion se dio
en casas de estudio como la Universidad de Lima, Universidad del Pacifico, TECSUP, entre
otros. Como resultado, ofrecieron 217 capacitaciones externas, por un total de 40,200 horas-

persona, y una inversion de mas de 300 mil nuevos soles.

1.1.2.2.2 Finanzas

Debido a que Camposol busca consolidarse como uno de los productores mas grandes de
arandanos y paltas, es necesario y de vital importancia hacer bien las cuentas, ya que hay un

riesgo implicito bastante importante, el tipo de cambio; ya que Camposol recibe dolares por la
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venta de sus productos, sin embargo; tiene cuentas por pagar en la moneda local que son los
soles peruanos, en ese sentido Camposol deberia coberturarse con forwards de tipo de cambio

para mitigar riesgos.

1.1.3 Definicién y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por Unidad

Estratégica de Negocio

Segun Michael Porter, las ventajas competitivas estan constituidas por 4 elementos
constitutivos: Eficiencia superior, calidad superior, innovacion superior y capacidad de

respuesta al cliente. (Porter, 1985)

Tenemos segun la presentacion anual del 4to trimestre de Camposol 2016, 3 unidades

estratégicas de negocio:

e Camposol FyV (Fruits y Vegetables) — empresa agricola lider en la produccién de
arandanos y aguacates, asi como otros frutos y vegetales.

o Eficiencia superior: Camposol FyV tiene como elemento de ventaja competitiva
a la eficiencia superior basado en que es una empresa que logra economias de
escala y busca la maxima productividad con los recursos disponibles, esto
gracias a su area de lyD.

o Calidad superior: Camposol FyV es una empresa que se preocupa mucho por la
calidad de sus productos es por ello que tiene numerosos certificados que
garantizan ello, entre estos certificados estan:

Para la planta:

= HACCP

GMP-GAP
Certificacion Kosher.
GMA - SAFE
BASC

BRCV.5.0

Para el campo:

= IPM (Integrated Pest Management)
= Global GAP.
= Tesco Nature Choice para cultivos de palta.



©)

= Certificado Orgénico (Ver Anexo 1 para ejemplo de un certificado
organico).
Capacidad de respuesta al cliente: Camposol FyV tiene capacidad para

responder répidamente ante el pedido de un cliente, el caso menciona que
Kroger no tiene oficinas en Per( ni compra directamente desde Peru por lo que
ellos requieren que los pedidos sean entregados en cualquiera de sus 30 centros
de distribucién y que realizan pedidos de un dia para otro y Camposol esta en

la capacidad de responder a clientes tan exigentes como Kroger.

Marinasol - empresa acuicola lider en la produccion de langostino.

(@]

Eficiencia Superior: Al igual de Camposol, Marinasol busca gradualmente ser

maés eficientes convirtiendo sus granjas actuales por granjas de produccion

intensivas. (Notimex, 2017)

Calidad Superior: Marinasol cuenta con diversos certificados de calidad como:
= BASC

= BCR Food
= HACCP
= BAP

Camposol Trading — comercializadora que opera en el extranjero a fin de aumentar las

ventas directas con los supermercados como, por ejemplo: Estados Unidos, Europa y

China.

o

Capacidad de respuesta al cliente: Camposol Trading esta en la capacidad de
poder responder rapidamente con los pedidos que los clientes minoristas mas
exigentes requieran ya que se encuentra geograficamente mas cerca.

Calidad Superior: Debido a que Camposol Trading vende productos de
Camposol FyV y que estos productos representan calidad ya que ademas de
contar con estrictos controles de calidad, los productos provienen de una misma

zona geografica por lo que pueden garantizar una calidad estable.
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1.1.4 Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa y por

Unidad Estratégica de Negocio

1.1.4.1 Fortalezas y debilidades de Camposol Fruits y Vegetables

Tabla 1.1
Fortalezas y Debilidades Camposol FyV

CAMPOSOL FyV

Fortalezas

Debilidades

-Integracion vertical completa (campos propios,
plantaciones, plantas procesadores y distribucion).

-Al inicio Camposol estaba centrado Gnicamente en la
produccién de esparragos.

-El espacio geografico de cultivo de Camposol les
brinda unas condiciones climaticas para suministrar
productos en la brecha de escasez mundial

- Mano de obra lejos de los centros de cultivo, se
invirtio 1 M $ en transporte (Gratis).

-Reconocimiento a nivel internacional.

-Concentracién geografica representa un riesgo.

- Alta productividad, han mejorado las técnicas de
cultivo y mejorado en el control de plagas en los
Gltimos afos gracias a la inversién en lyD.

-Camposol es dificil de pronunciar en las personas
asiaticas.

- Posee una variedad de productos que le permite
diversificar el riesgo.

-El envio a China toma mucho tiempo, 40 dias aprox.

- Posee el cultivo de arandano manual por lo que
extrae la fruta intacta sin ser dafiada.

Sensible a las diferencias por variaciones de TC.

- Mano de obra més barata en comparacion a otros
paises productores.

- Cultiva la variedad "Biloxi" que ofrece un calibre
bueno entre 17 mm a 20 mm dirigido para el mercado
asiatico que busca siempre calibres grandes.

- El aguacate cultivado en Chao- Vir( posee
certificado fitosanitario por SENASA

- Cuentan con la asesoria de Ingenieros agronomos y
bidlogos expertos en los productos que ofrece.
(Know-How)

-Ambientalmente amigables y Socialmente
responsables

Fuente: David (2003)
Elaboracion propia
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1.1.4.2 Fortalezas y debilidades de Marinasol

Tabla 1.2

Fortalezas y Debilidades Marinasol

MARINASOL

Fortalezas Debilidades

-Marinasol seria dificil de pronunciar en las

- Esta completamente integrada verticalmente. o
personas asiaticas.

-No comercializa su producto bajo una marca

-Ambientalmente amigables y Socialmente responsables propia

-Concentracién geografica representa un riesgo.

-El envio a China toma mucho tiempo, 40 dias
aprox.

Sensible a las diferencias por variaciones de TC.

Fuente: David (2003)

Elaboracidn propia

1.1.4.3 Fortalezay debilidades Camposol Trading

Tabla 1.3
Fortalezas y Debilidades Camposol Trading

Camposol Trading

Fortalezas Debilidades

-Marinasol seria dificil de pronunciar en las

- Esta completamente integrada verticalmente. -
personas asiaticas.

-No comercializa su producto bajo una marca

-Ambientalmente amigables y Socialmente responsables propia

-Concentracién geogréfica representa un riesgo.

-El envio a China toma mucho tiempo, 40 dias
aprox.

Sensible a las diferencias por variaciones de TC.

Fuente: David (2003)
Elaboracion propia
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1.2 Diagnostico Externo

1.2.1 Analisis PEST

Tabla 1.4
PEST

Fuerza SITUACION ACTUAL (2016) EVALUACION FUTURA 1-3 ANOS
a) Se eligio nuevo gobernante, Pedro Pablo a) Se espera que se llegue a un consenso entre
Kuczynski, mientras que el parlamento elegido [ ambos partidos lideres para terminar con la
estaba liderado por el partido de la oposicién. guerra politica.
b) Hay esfuerzos por crear nuevos vinculos b) Seguira habiendo esfuerzos por crear
comerciales y abrir nuevos tratados de libre nuevos vinculos comerciales y abrir nuevos
comercio. tratados de libre comercio.
c) Existe inestabilidad politica debido a vinculos | ¢) Se espera que el Caso "Odebrecht" se haya
de Odebrecht con antiguos gobiernos, el actual | aclarado y que Marcelo Odebrecht declare al

. presidente esta vinculado. respecto.

Politico | d) Comienzo de la inmigracion venezolana se d) Se espera que la inmigracién venezolana
dio a partir del 2016 debido a una crisis en aumente en forma significativa.
Venezuela.
a) Caida del dolar, debido a la incertidumbre a) Se espera que el dolar vuelva a subir en los
politica por las elecciones en EEUU y debido a | proximos afios, que haya Ilegado al limite de
los temores por una politica monetaria mas su resistencia técnica para hacer una
agresiva por parte de la Reserva Federal.. correccion al alza nuevamente.
B)En el periodo 2000-2015, el PBI per cépita en | B) Se espera que el crecimiento del PBI per
el Per( avanz6 a un ritmo de 5.9%, el més alto | capita se mantenga constante en los siguientes
entre los siete paises mas grandes de la region. | afios.
¢)El salario minimo(850 soles 0 245 USD) no es | ¢)El salario minimo deberia aumentar en los
suficiente para cubrir las necesidades de la préximos afios para hacer frente a la inflacion
canasta bésica. y poder satisfacer las necesidades basicas.

Econémico | d)Tasa de desempleo en Pert es del 3.5% a d) Se espera que la tasa de desempleo siga

finales del 2015, la méas baja en Sudamérica.

disminuyendo.

(continGa)
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(continuacién)

a) Nueva tendencia por consumir productos
frescos en vez de los enlatados.

b) La poblacién cada vez mas consciente de los
beneficios que llevaba el consumir grasas
saludables a través del aguacate.

¢) Asimismo, la aparicion de los beneficios
antioxidantes de los arandanos contra el cancer
hizo que aumente su consumo. Lo Ilamaron un
"super alimento".

a) Se espera que siga la tendencia por
consumir productos frescos en vez de los
enlatados.

b) Se espera que la poblacién haya tomado
consciencia sobre el beneficio de este super
alimento.

c) Se espera que nuevos articulos respalden
y fomenten el consumo de arandanos por ser

Social un “super alimento”.

a) Desarrollo de calibradores electrénicos para a) Se espera gue se haya desarrollado el
separar los arandanos mas grandes. calibrador de arandanos a fin de seleccionar
b) Aparicion de plataformas digitales para cotizar | los arandanos mas grandes para ser
con proveedores en China 0 a su vez para colocar | exportados al mercado asiatico.
productos en China, por ejemplo: Alibaba. b) Aparicion de plataformas digitales para

L cotizar con proveedores en China o a su vez

Tecnoldgico

para colocar productos en China, por
ejemplo: Alibaba.

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)
Elaboracion propia
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1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector

1221

Tabla 1.5

Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales

Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales:

Estructura de la
industria

Crecimiento de la
demanda

Barreras de salida

Costo de Cambio

Diferenciacién

La industria de los
aguacates esta
fragmentada ya que
existen muchas
empresas que
ofrecen este
producto. Lo
mismo sucede con
los ardndanos y con
los langostinos.

Hay un potencial
crecimiento del
mercado de
arandanos para el
mercado asiatico y
para las paltas
sucede lo mismo, se
esta buscando
difundir su
€onsumo ya que
aun no estan muy
acostumbrados a la

Debido a la gran
inversion en las
plantas de empaque
y a la fuerte
inversion en la
compra de terrenos
para el cultivo de
productos, las
barreras de salida
son altas.

El costo de cambio
entre elegir una
palta de México
versus una palta
peruana es bajo.
Pero por otro lado
existen muchas méas
variedades de
arandanos donde la
variedad biloxi
puede distar
bastante frente a

La diferenciacion
que busca como
Holding Camposol
es que el producto
que ellos ofrezcan
sea estandarizado
en calidad. Que se
cree un vinculo a
largo plazo de
confianza con el
consumidor, ellos le
llaman " creacién

textura del otras variedades de | de marca".
aguacate. arandanos.

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)

Elaboracion propia

1.2.2.2 Riesgo de ingreso de nuevos competidores
Tabla 1.6
Riesgo de ingreso de nuevos competidores
Economias de escala Lealtad a la marca Inversion Know-How

Lograr economias de
escala es vital para
repartir los costos fijos
de produccion entre cada
unidad producida.

De acuerdo al caso, es un

factor importante a

lograr. Camposol busca

generar una lealtad de

marca en los mercados

estadunidenses y

europeos a través de su

comercializadora
Camposol Trading.

La inversion para este
tipo de industrias es
bastante alta, por lo que
supone una barrera de
entrada.

Debido a que los
arandanos son un
producto précticamente
nuevo adn se estan
haciendo estudios acerca
de como mejorar la
produccion de manera
mas eficiente del mismo.

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)

Elaboracion propia
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1.2.2.3 Poder negociacion de los compradores

Tabla 1.7

Poder negociacion de los compradores

Volumen de compra

NUmero de Competidores

Costo de Cambio

El poder de negociacion de los
compradores, en este caso de los
minoristas es relativamente alta ya
que para Camposol representan
aproximadamente el 60% del
volumen total entre los clientes
minoristas como: Costco, Kroger,
Publix, Walmart y otras cadenas.
Mientras que en Europa los clientes
minoristas incluyen a Tesco Y
Marks y Spencer.

Por ello Camposol busca nuevos

En el mundo existen una gran
cantidad de competidores pero que
estan disgregados, es decir que
ofrecen calidades distintas.

El costo de cambio de un
competidor a otro es
medianamente alto, ya que existen
muchos competidores que no
tienen el volumen de produccion
de Camposol y por lo tanto no
pueden ofrecer un producto
estandar. Ya que Camposol tiene
sus campos de produccion
geogréficamente cerca lo que le
beneficia a la hora de ofrecer un
producto estandar.

mercados para asi diversificar y
mitigar el riesgo.

Fuente: Hill, Jones y Schilling. (2015)
Elaboracion propia

1.2.2.4 Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores de Camposol no tienen mucho poder de negociacion con Camposol ya que
son productos con baja diferenciacion como son la cajas donde los frutos y langostinos son
empacados, pallets para el transporte, bines para la colecta de los productos ofrecidos; ademas
el volumen de ventas que Camposol representa para ellos le da a Camposol un poder sobre
ellos por consiguiente le resta poder a los proveedores, sumado a que es casi imposible que

estos proveedores se integran verticalmente hacia adelante (Hill, Jones, y Schilling, 2015).

1.2.2.5 Productos sustitutos

Como ultima fuerza tenemos a la amenaza de producto sustitutos (Hill, Jones, y Schilling,
2015); para Camposol esta fuerza es alta ya que es comun que salgan nuevos super alimentos

cada cierto tiempo, hace unos afios se hablaba del esparrago, asimismo del sacha inchi, de la
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chia, etc.; por lo que se generan una especie de moda tal y como ocurre actualmente con el

arandano.

1.2.3 Determinacion y sustentacion de Oportunidades y Amenazas

Tabla 1.8

Determinacion de Oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Amenazas

-Escasez de agua en diversos lugares del planeta. Los
aguacates son una planta que requieren cierta cantidad
considerable de agua para producir un Kilo de fruto, sin
embargo, los ardndanos requieren mayor cantidad de
agua.

-El fendbmeno del nifio perjudica a los
campos de cultivo en la zona norte. Segun
Bloomberg, El Nifio esta llevando a los
inversores en bonos a salir de Camposol de
Perd.

-Mayor presencia en Europa que nuestro competidor
directo que es México.

-Caida de los precios internacionales por
sobreoferta.

-El Gobierno siempre esta en constante bisqueda de
cerrar tratados bilaterales de libre comercio (TLC) para
asi mejorar la exportacion de sus productos. Eso motiva a
los importadores que seran exentos del pago de aranceles
en sus paises frente a la importacion de productos
similares de otros paises que no cuenten con dicho TLC.

-Caida del dolar: A los exportadores no les
conviene que el tipo de cambio USDPEN
disminuya porgue tienen cuentas por pagar
en la moneda local que son los soles.

-Comienzo de la inmigracién venezolana es una
oportunidad ya que ofrecen una mano de obra barata.

-México como dominante en la exportacion
fija los precios en las temporadas de
Setiembre a marzo (MINAGRI, 2019).

Nueva tendencia por consumir productos frescos en vez
de los enlatados.

-Que salgan nuevos "super alimentos" de
moda que desplacen a los ardndanos y/o
palta. Ya que hay una fuerte inversion en
activos fijos en las plantas de empaques.

La poblacién cada vez mas consciente de los beneficios
que llevaba el consumir grasas saludables a través del
aguacate.

-La inestabilidad politica vivida en el afio
2016 y en los siguientes representan una
amenaza ya que existieron muchos casos de
corrupcion, que afios mas tarde causaron la
renuncia del presidente Pedro Pablo K.

La aparicion de los beneficios antioxidantes de los
arandanos contra el cancer hizo que aumente su
consumo. Lo llamaron un "super alimento”.

-Aparicion de plagas y enfermedades hacia
las plantas y/o granjas de camarones.

-Aparicion de plataformas digitales para cotizar con
proveedores en China o a su vez para colocar productos
en China, por ejemplo: Alibaba.

-Factores macroecondmicos externos que
impacten en las economias de los paises
importadores que conduzcan a una
disminucion de la demanda.

-Oportunidad para poder ofertar en la ventana comercial
donde no hay muchos ofertantes. Estrategia del océano
azul. (Mauborgne, 2005)

Fuente: David . (2003)
Elaboracidn propia.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

En el siguiente punto evaluaremos la matriz EFI agrupando las fortalezas y debilidades de las

UEN’s del Holding Camposol.

Tabla 2.1
Matriz EFI
Factor Interno Valor Calific. V. Ponderado

Fortalezas
Integracion vertical completa. (Marinasol con su criadero de larvas (hacia
atrés)) 0.08 3 0.24
El espacio geografico de cultivo de Camposol les brinda unas condiciones
climéticas privilegiadas. 0.09 3 0.27
Alta productividad, han mejorado las técnicas de cultivo y controlado las
plagas(lyD) 0.03 4 0.12
Gran variedad de productos que le permiten diversificar el riesgo. 0.05 4 0.2
Posee la recoleccion de ardndano manual por lo que extrae la fruta intacta sin
ser dafiada. 0.06 4 0.24
Mano de obra mas barata en comparacion a otros paises productores. 0.05 4 0.2
La variedad "Biloxi" que ofrece un calibre grande dirigido para el mercado
asiatico. 0.06 3 0.18
El aguacate cultivado en Chao Vir( posee certificado fitosanitario por
SENASA entre otros, lo que le permite ser exportado a diferentes mercados
internacionales. 0.04 4 0.16
Cuenta con Ingenieros agrénomos y hidlogos expertos en los productos que
ofrece. (Know-how) 0.09 4 0.36
Ambientalmente amigables y socialmente responsables 0.07 4 0.28
Debilidades
Camposol Trading no tiene mas oficinas en otros paises que no fueran EEUU
y Holanda, préximamente China. 0.07 1 0.07
Mano de obra lejos de los centros de cultivo, se invirtio 1 M $ en transporte
(Gratis). 0.05 1 0.05
Concentracion geografica representa un riesgo. 0.08 2 0.16
Camposol es dificil de pronunciar en las personas asiaticas. 0.06 2 0.12
El envio a China toma mucho tiempo, 40 dias aprox. 0.07 2 0.14
Marinasol, no comercializa sus productos bajo una marca. 0.05 1 0.05
TOTAL 1 2.84

Fuente: David (2003)
Elaboracidn propia.
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2.2 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFE

Tabla 2.2
Matriz EFE

Factor Externo Valor Calific. V.Ponderado
Oportunidades
Escasez de agua en diversos lugares del planeta. 0.04 3 0.12
Mayor presencia en Europa que nuestro competidor directo que es México. 0.03 3 0.09
El Gobierno siempre esté en constante blsqueda de cerrar tratados bilaterales de libre
comercio (TLC). 0.08 3 0.24
Comienzo de la inmigracién venezolana es una oportunidad ya que ofrecen una mano
de obra barata. 0.05 2 0.1
Nueva tendencia por consumir productos frescos en vez de los enlatados. 0.09 4 0.36
La poblacién cada vez mas consciente de los beneficios que llevaba el consumir
grasas saludables a través del aguacate. 0.07 4 0.28
La aparicion de los beneficios antioxidantes de los ardndanos contra el cancer hizo
gue aumente su consumo. Lo llamaron un "super alimento". 0.07 4 0.28
Aparicion de plataformas digitales para cotizar con proveedores en China y/o a su vez
para colocar productos en China, por ejemplo: Alibaba. 0.05 2 0.1
Oportunidad para poder ofertar en la ventana comercial donde no hay mucha oferta. 0.08 4 0.32
Amenazas
El fendmeno del nifio perjudica a los campos de cultivo en la zona norte. Segin
Bloomberg, El Nifio est4 llevando a los inversores en bonos a salir de Camposol de
Pera. 0.07 1 0.07
Caida de los precios internacionales. 0.06 2 0.12
Caida del dolar: a las empresas exportadores les afecta la caida del délar. 0.07 3 0.21
México fija los precios en las temporadas de Setiembre a marzo. 0.05 2 0.1
Que salgan nuevos "super alimentos" de moda que desplacen a los arandanos y/o
palta. 0.06 1 0.06
La inestabilidad politica: en el afio 2016; muchos casos de corrupcion relacionados
con Odebrecht. 0.05 2 0.1
Aparicion de plagas y enfermedades hacia las plantas y/o granjas de camarones. 0.04 4 0.16
Factores macroeconémicos externos que impacten en las economias de los paises
importadores gue conduzcan a una disminucidn de la demanda. 0.04 2 0.08
TOTAL 100% 2.79

Fuente: David (2003)
Elaboracién propia.
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2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas

Camposol como Holding a pesar que busca diferenciarse y generar un valor de marca, tiene

una estrategia generica basada en liderazgo en costos, ya que realiza técnicas gracias a la

inversion en investigacion para la reducir costos es por ello que cada vez busca ser mas

eficientes a la hora de producir y tienen como medidor de eficiencia las toneladas por hectarea

cuadrada.

Figura 2.1

Matriz Estrategia Genéricas

Exclusividad percibida po

Ventaja Estrategica

rel cliente Posicion de Costo Bajo

Todo un Sector ,  f—
. Diferenciacion
Industrial

CAMPOSOLF&V
Liderazgo en costos

Marinasol

Solo un segmento
en perticular

Objetivo Estrategico

Enfoque o Alta Segmentacion

Fuente: Hill, Jones y Schilling. (2015)
Elaboracidn propia

Liderazgo en costos — Camposol:

1. Diferenciacién del producto: Bajo, no hay diferenciacién del producto.

2. Segmentacion del mercado: Baja, no hay una segmentacion del mercado. Es un

producto que se busca que se consuma en general.

3. Competencias distintivas de Camposol: Eficiencia a la hora de producir como

también investigacion en nuevas técnicas y también en el control de plagas para

reduccion de perdidas.
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2.4 Matriz BCG

Figura 2.2
Matriz BCG

Alto Bajo

Alto

Bajo

Tasa de crecimiento del Mercado

Cuota de Mercado Relativa

Fuente: Kotler y Armstrong. (2007)

Elaboracion propia

En la matriz anterior tenemos los principales productos ofrecidos por Camposol ubicados
dentro de la matriz BCG (Boston Consulting Group), esta matriz describe la situacion actual
de los productos ofrecidos por Camposol Holding y nos da un panorama de que decisién tomar
respecto a cada uno de ellos, es por ello que Kotler hace una segmentacion en 4 grupos de

productos:

o Los perros: Que son los productos que deberian retirarse ya que no hay mucha
esperanza de crecimiento dentro del mercado y representa una baja cuota del mercado, en
Camposol tenemos a los mangos y uvas, segln una entrevista para Red Agricola, Ramirez
(CEO Camposol) declar6 que no se ven creciendo en estos productos, sin embargo,
mantienen estos productos para generar una cartera diversa que sirva como gancho para sus

productos mas representativos.
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o Productos Signos de interrogacion: Son aquellos productos con gran
crecimiento donde se necesita una gran inversion para crecer. En este caso tenemos a los
langostinos que son productos que estan a la espera de generar mayores ingresos.

o Productos Estrellas: En este caso los productos estrellas son los que han tenido
un gran crecimiento y una gran participacion de mercado, asimismo se ha invertido bastante
en este producto, en este sentido tenemos a los arandanos que son el “boom” de Camposol
y es donde estan depositando sus mayores esfuerzos para generar ingresos y establecerse
como lideres mundiales.

o Productos Vaca: Son productos lideres en el mercado que ya han llegado a un
punto de saturacion en el mercado actual. En este sentido tenemos a las paltas que estan en
un proceso de transicion de producto estrella a vaca si es que no se buscan expandir a

nuevos mercados.

2.5 Matriz FODA
La matriz FODA es definida por Fred David como:

Una herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro
tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias
de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA)

y estrategias de debilidades y amenazas (DA). (David, 2003).
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Tabla 2.3
Matriz FODA

Fortalezas

F1: Integracion vertical completa.
(Marinasol con su criadero de
larvas (hacia atras))

F2: El espacio geografico de
Camposol les brinda unas
condiciones climaticas
privilegiadas. Cosecha casi todo el
afio.

F3: Alta productividad, han
mejorado las técnicas de cultivo y
controlado las plagas(lyD)

F4: Variedad de productos que le
permiten diversificar el riesgo.

F5: Posee la recoleccién de
arandano manual por lo que extrae
la fruta intacta sin ser dafiada.

F6: Mano de obra mas barata en
comparacion a otros paises
productores.

F7: La variedad "Biloxi" que ofrece
un calibre grande dirigido para el
mercado asiatico.

F8: Certificados fitosanitarios y de
calidad.

F9: Know-how de empresa
agricultura y acuicola

F10: Ambientalmente amigables y
socialmente responsables

Debilidades

D1: Camposol Trading no tiene mas
oficinas en otros paises que no fueran
EEUU y Holanda, préximamente
China.

D2: Escasez de mano de obra, cercana a
los campos de cultivo.

D3: Concentracion geogréfica
representa un riesgo.

D4: Camposol es dificil de pronunciar
en las personas asiaticas.

D5: El envio a China toma mucho
tiempo, 40 dias aprox.

D6: Marinasol, no comercializa sus
productos bajo una marca.

D7: Sensible a las diferencias por
variaciones de TC.

Oportunidades
O1: Escasez de agua en
diversos lugares del planeta.

02: Mayor presencia en
Europa que nuestro
competidor directo que es
Meéxico.

03: El Gobierno siempre esta
en constante busqueda de
cerrar tratados de libre
comercio (TLC).

O4: Inmigracién venezolana
es una oportunidad ya que
ofrecen una mano de obra
barata.

ESTRATEGIOS FO
1.Abastecer a EEUU en los meses
de abril y agosto, donde México es
mas débil. (F2, 09)

2.Suministrar de ardndanos de gran
tamafio a los mercados asiaticos.
(F7, 07, 08)

3. Inclusion extranjera parcial
dentro de la fuerza laboral para
minorizar costos. (F5, O4)

4., Posicionarse como lider en el
mercado europeo. (02, F2)

ESTRATEGIAS DO
1.Apertura de mas oficinas fisicas en
China para mejorar el dinamismo de la
respuesta al cliente. (06, O5, D1, D5)

2.Contratacion parcial y controlada de
personas de nacionalidad venezolana
que no necesiten movilizarse a sus
pueblos de origen. (04, D2)

(continGa)
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(continuacidn)

05: Nueva tendencia por
consumir productos frescos en
vez de los enlatados.

06: Beneficios que lleva el
consumir alimentos saludables
como el aguacate y arandano.

08: Aparicion de plataformas
digitales para colocar productos
en China, Alibaba.

09: Oportunidad para poder
ofertar en la ventana comercial
donde no hay mucha oferta.

Amenazas
Al: El fendmeno del nifio
perjudica a los campos de cultivo
en la zona norte.
AZ2: Caida de los precios
internacionales.

A3: Caida del dolar: a las
empresas exportadores les afecta
la caida del dolar.

A4: México fija los precios y
domina mercado en las
temporadas de Setiembre a
marzo.

AS5: Que salgan nuevos "super
alimentos" de moda que
desplacen a los arandanos y/o
palta.

A6: La inestabilidad politica: en
el afio 2016; muchos casos de
corrupcién relacionados con
Odebrecht.

AT: Aparicién de plagas y
enfermedades hacia las plantas
y/o granjas de camarones.

AB8: Factores macroeconémicos
externos que impacten en las
economias de los paises
importadores.

ESTRATEGIAS FA

1. Aprovechar el océano azul que deja

México en los meses que disminuye
su oferta de aguacates. (F2, A4)

2. Mejora genética de la variedad
"biloxi" que carece de grados Brix

(azlcar) para fidelizar y retener a los

consumidores. (A5, F7, F9)

ESTRATEGIAS DA
1. Tomar medidas preventivas
contra desastres naturales (Al,
D3)
2. Mantener la inversion en
desarrollo del control de plagas.
(A7, D3)

3. Usar coberturas como forwards
para Tipo de Cambio para mitigar
el riesgo. (A3, D7)

4. Promover en el mercado local el
consumo de la palta Hass, si es
que alguna economia fuera
afectada. (A8, D1)

Fuente: David (2003)
Elaboracién Propia
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2.6 Definicion y sustentacion de la Vision, Misién y Politicas
2.6.1 Vision

Para David Fred la vision es la respuesta a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser?, en este
sentido para Camposol la vision de la empresa es: Ser el referente mundial y proveedor
vanguardista de alimentos saludables y frescos para las familias del mundo.

2.6.2 Misién

A su vez David Fred define a la mision como como una declaracion describe los valores y las

prioridades de una empresa, en ese sentido la mision declarada por Camposol es:

“Proveer en conjunto con nuestros clientes productos diferenciados a nuestros
consumidores de todo el mundo. Nosotros lograremos esto a través de nuestra excelencia
operativa, a través de innovacion y del desarrollo de nuestra gente. Generando un impacto
positivo y real sobre el bienestar de las comunidades en el que operamos y creando un valor

sostenible para nuestros accionistas.”.

2.6.3 Politicas

Las politicas de Camposol estan relacionadas al cultivo y post cosecha de frutas frescas
y congeladas para la exportacion, estas reconocen al factor humano como su activo mas

importante y por ende declaran como politicas lo siguiente:

e Proteger la seguridad, integridad y la salud de todos los trabajadores, proveedores,
clientes y visitantes que laboren en o ingresen a cualquiera de nuestras instalaciones; a
través de la ejecucion de programas de prevencion.

e Cumplir con las normas legales nacionales vigentes con especial atencion a la Ley No.
29783, Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo.

e Garantizar que nuestros trabajadores y sus representantes sean consultados y
participen activamente en el Sistema de Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo de
CAMPOSOL S.A. de acuerdo con los requisitos de Ley.

e Promover una cultura de prevencion a través de la sensibilizacion, capacitacion y

entrenamiento en materia de seguridad y salud en el trabajo a todos los trabajadores,
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proveedores, clientes y visitantes que laboren en, o ingresen a cualquiera de nuestras

instalaciones.

Mejorar continuamente el Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
implementado en Camposol, estableciendo y revisando periddicamente los objetivos y
oportunidades de mejora, asi como exigiendo un desempefio eficaz en el cumplimiento
de los planes de accion.

Integrar el Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo con los otros
sistemas de gestion de CAMPOSOL, en general.

2.7 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la empresa

2.8

Obtener a raiz de la apertura de la oficina en China una facturacion de 30 a 40 Millones
de ddlares en su tercer afio de funcionamiento. (Semana Econdmica, 2016).

Aumentar la rentabilidad de la empresa en un 5% para el siguiente afio 2017.
Mantener o mejorar el porcentaje del 20 % la promocion interna de las vacantes para el
proximo afo para asi brindar a los colaboradores la oportunidad de crecer.

Aumentar en 5% la participacion de mercado en los Estados Unidos en lo que aguacates
y arandanos se refiere.

Aumentar en un 10% el volumen de ventas de arandanos y paltas con la apertura de la
oficina en China para el siguiente afio.

Crear 7.000 puestos de trabajo adicionales para los proximos 5 afios.

Redefinicion de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) o creacién de nuevas
UEN

Camposol tiene 3 UEN’s en la actualidad que son Camposol FyV, MarinaSol y Camposol

Trading. Sin embargo, se considera que el area de FyV deberia estar enfocada a cada grupo

geografico que tienen gustos y preferencias similares.

Adicionalmente, Camposol podria evaluar en crear una nueva UEN, como una

estrategia de diversificacion no relacionada, la UEN a crear seria ‘Camposol Real Estate’

enfocada a crear viviendas aledafias a los campos de cultivo para luego ir a otros mercados

26



fuera de estos. De esta forma Camposol se beneficiaria teniendo fuerza laboral cercana a los

campos de trabajo.

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

Negocios y Funcionales

2.9.1 Estrategia Global

La estrategia empleada por Camposol es la estrategia transnacional debido a que existe presion
por responder a una adaptacion local ya que cada mercado que Camposol tiene como destino
tiene preferencias diferentes como en tamafio, en presentacion de producto, en textura, etc.; por
lo que seria mas sensato destinar productos adecuados para cada mercado. El caso menciona
que en el continente asiatico valoran mas los frutos de mayor tamafio y que estos estarian
dispuestos a pagar un 50% adicional por frutos méas grandes, de esta forma Camposol estaria
diferenciandose y siendo mas rentable. Ademas, la presion por reducir costos estara presente
igualmente ya que se busca ser competentes en el mercado internacional porque existen

numerosos competidores en el mercado.

2.9.2 Estrategia Corporativa
Camposol tiene como estrategias corporativas lo siguiente:

1. Integracion vertical:

e Hacia atras: Camposol esta verticalmente integrada, estad integrada hacia atras
ya que ella misma provee de larvas de langostinos a sus granjas. Asimismo,
tienen viveros donde

e Hacia adelante: Ya que cuenta con centro de distribucion en las zonas cercanas
donde tienen sus oficinas en el exterior.

2. Diversificacion relacionada: Al inicio cuando la oferta exportadora basicamente se
basaba en la produccién de esparragos, Camposol diversific su cartera de productos a

fin de diversificar el riesgo.
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3. Alianzas estratégicas: Camposol hizo una alianza estratégica con Mission Produce y un
distribuidor méas a fin de aumentar la demanda en las ciudades de segundo nivel de
China.

4. Recorte de gastos: Luego de la crisis financiera mundial hizo que Camposol refinancie
la deuda, redujo los gastos y los costos de capital.

5. Desinversion: Luego de una crisis tras el Fendmeno del nifio sumado a la caida de
precios a fines de ese afio, Camposol decide vender Copeinca para un proceso de

exclusion y reprivatizacion.

2.9.3 Estrategia de negocios

Camposol tiene como estrategia de negocio que se basa en el liderazgo en costo y es en base a
ello que también se integraron hacia atras y hacia adelante ya que de esta forma ellos buscarian
rentabilizar la empresa al maximo teniendo mayor control sobre la cadena de valor y asi lograr
economias de escala para poder ser mas competitivos en el mercado internacional. Asimismo,

tiene como estrategia la penetracion de mercado

2.9.4 Estrategias Funcionales

Investigacion y desarrollo: Desarrollando a través de investigacion nuevas técnicas de cultivo
y crianza que maximicen la produccion, asi como también nuevas investigaciones acerca del

control de plagas.

Finanzas: Como estrategias en el area de finanzas tenemos:

e Emision de bonos.

e Reestructuracion de la deuda.

e Reprivatizacion de la compafiia al recomprar acciones.

e Reduccion de costos y gastos.

e Contratos forward de tipo de cambio: a fin de mitigar el riesgo por tipo de cambio.
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Recursos Humanos:

e Implementar un programa de capacitacion y desarrollo dentro de la empresa.
e Implementar una cultura organizacional a fin de fidelizar a nuestros clientes internos.

e Programas de remuneracion por sobre productividad.

Operaciones:

e Coordinar con las diferentes oficinas en el exterior los pedidos a fin de que lleguen los
productos en el momento que sea necesario ya que se tratan de bienes con un tiempo
de vida corto.

e Economias de escala: El area de produccion debe generar economias de escala a fin de
reducir los costos fijos asociados a la produccion.

Marketing:

e Reducir el indice de desercién de clientes: Camposol deberia reducir el indice de
desercion de clientes ya que nos encontramos en una industria bastante competitiva,
por el contrario, el &rea de venta y postventa deberia fidelizar a los clientes para que

reincidan en las compras.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1 Evaluacidn del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional de la empresa

Debido que en el capitulo anterior concluimos que la estrategia que mas se ajusta para
Camposol es la transnacional creemos que se deberia redisefiar la estructura organizacional de

la UEN de FyV por una matricial.

Figura 3.1

Estructura Organizacional

Camposol
F&V

| Aguacate | | Arandanos | | Mandarinasl | Mango | | Uvas |

| Paises Bajos I

| EEUU |

| China I

| Francia |

| Internacional |

Fuente: Fincowsky (2009)
Elaboracion propia

De esta esta forma habria un mayor orden y coordinacion para satisfacer a cada grupo
geografico que tienen requerimientos distintos, en cuanto a tamafio del fruto por ejemplo en el
caso de los arandanos; asimismo, habria mayor fluidez y mayor especializacidn en estas zonas

geograficas.
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la empresa

Para implementar la estrategia propuesta es necesario realizar una serie de acciones para
garantizar que la organizacion tenga conocimiento de que existen estas estrategias, también
que las acepten entendiéndolas, que las pongan en ejecucion y que se comprometan fielmente

al desarrollo de las mismas a lo largo del tiempo.
Se consideraran 4 factores para el logro de la implementacion de la estrategia:

Estructura organizacional: Crear una estructura organizacional que permita la toma
rapida de decisiones, por eso es que en el punto anterior sugerimos que para FyV lo mejorar

seria una estructura organizacional matricial para tomar decisiones rapidas.

Sistemas de control estratégico: Se debe tener sistemas de control estratégico donde se
establezcan estdndares y metas, asi como también sistemas de medicion y monitoreo del
desempefio, para luego comparar la situacién real vs lo establecido en las metas al inicio y

finalmente evaluar los resultados y tomar decisiones y medidas correctivas.

Coordinacion y motivacion a los empleados: Los empleados en el caso de Camposol es
un factor importante ya que es su activo principal y deben estar motivados para lograr extraer

su méximo desempefio.

Cultura organizacional: Ante una fuerza laboral tan grande es importantisimo crear una
cultura organizacion para crear sentido de pertenencia hacia la empresa, esto facilitaria la
implantacion de la estrategia haciendo que el capital humano trabaje con un enfoque hacia el

logro de resultados.

La correcta aplicacién de estos 4 pilares nos ayudaria a alcanzar la superioridad
eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de respuesta al cliente y asi lograr generar una

ventaja competitiva frente a nuestra competencia.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

Se plantea el siguiente mapa estratégico como herramienta para comunicar de forma

clara y efectiva las estrategias del grupo para generar valor de manera sostenible.

Figura4.1
Mapa Estratégico de Control

Perspectiva Mapa Estrategico de Control

Aumentar
Beneficio por

accion
Perspectiva Financiera

Aumentar
el ROIC

Aumentar
el ROA

Fidelizar Satisfacer las
Perspectiva Clientes Clientes necesidades
rapidamente

Comunicar
las bondades
de los
productos

Controles de

Perspectiva en Procesos
Calidad

Mejora en los
procesos

Promocion

Capacitacion
interna

Perspectiva de Aprendizaje continua

Evaluaciones
de desempefio

Fuente: Kaplan y Norton (2001)
Elaboracién propia.
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

Figura 4.2

Cuadro Mando Integral

Financiera

Obijetivo

Aumentar Beneficio por Accion

Indicador

BPA= Beneficio Neto/N° de
Acciones

Financiera

Aumentar el ROIC

Utilidad Operativa(1-IR)/Capital
Invertido

Financiera

Aumentar el ROA OPERATIVO

Utilidad Operativa/Total Activos

Clientes

Retencion y fidelizacion de Clientes

Numero Clientes frecuentes/ Total
Clientes

Clientes

Satisfacer las necesidades de los clientes
rapidamente

(NUmero de quejas y/o reclamos)
/ (Ordenes de compra)

Clientes

Comunicacion efectiva de los beneficios de nuestros
productos

(Namero de visitas a nuestra
publicacién) / (Numero de
impresiones de las publicaciones
en medios masivos)

Procesos

Control de calidad: % de frutos defectuosos.

Unidades defectuosas/Tamafio de
la muestra

Procesos

Mejora continua de los procesos

Produccion /Cantidad de recursos
empleado

Aprendizaje

Evaluaciones de desempefio(productividad) -
Semestral

N° HM que tomo la realizacién de
una tarea/N° HM predeterminada
para una tarea

Aprendizaje

Capacitacion al personal - Trimestral

Horas en Capacitacion x
persona/Total Horas Hombre
*100%

Aprendizaje

Promocidn Interna de los colaboradores

Colaboradores Ascendidos/Total
colaboradores *100%

Fuente: Kaplan y Norton (2001)

Elaboracidn propia.
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El cuadro de mando integral nos ayudara al seguimiento y control del plan integral estratégico,
consta de 4 niveles con diferentes perspectivas, el financiero, el enfocado en el cliente, el
enfocado en procesos y el de aprendizaje. En este cuadro de mando integral se propone 11

indicadores de gestion para darle seguimiento al plan estratégico.

BPA: Beneficio por accion: Este indicador es fundamental para uno de los stakeholders
mas importantes y son quienes apuestan por esta organizacion: los accionistas. Ya que esta
ratio nos indica el valor que estaria generando la empresa para el accionista. (Ross, Westerfield,
y Jaffe, 2018)

ROIC: Return Over Investment Capital o Retorno sobre Capital Invertido; al igual que
la ratio anterior es utilizada para evaluar la eficiencia de una empresa en la asignacion del

capital bajo su control a inversiones rentables. (EI Economista, 2016)

ROA Operativo: Segun el programa de especializacion CFA es mas eficiente para este
tipo de empresas que estan expuestas al tipo de cambio evaluar la rentabilidad operativa en vez
de la utilidad neta ya que asi estariamos siendo mas objetivos a la hora de medir la operacion
ya que la utilidad podria verse distorsionada por una ganancias o perdida por diferencia
cambiaria. (CFA Institute, 2015)

Retencion y fidelizacién de clientes: Para Camposol es de vital importancia retener a

sus clientes para realizar proyecciones de ingresos futuros y poder realizar nuevos proyectos.

Comunicacion efectiva: este indicador es una forma de medir la tasa de conversion de
una publicidad por medios digitales, donde se busca que el anuncio sea atractivo y haga que
los usuarios realicen determinada accion como por ejemplo un clic en una publicidad por redes
sociales para asi llevarlos a la pagina web donde podran conocer mas de Camposol y de lo

beneficioso que son los productos que ofrece. (Negri Chumbile, 2017)
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Control de Calidad: En las plantas de empaque una de las estaciones dentro de la cadena
productiva de empaquetado y procesado del fruto y/o marisco estd la “mesa de seleccion”
donde se separa aquellos frutos que no estén aptos para la exportacion, finalizado el proceso se

realiza un control de calidad tomando una muestra y poniendo a prueba dicha muestra.

Evaluaciones de desempefio: Segun Idalberto Chiavenato, debemos medir el
desempefio a fin de dar feedbacks periddicamente asi el colaborador podra saber que acciones
estan favoreciendo o perjudicando. Una de las evaluaciones de desempefio que se realiza son
los indicadores de productividad donde se calcula la produccion total entre la cantidad de
recursos empleados para la produccion, estos ultimos pueden ser horas-hombre, horas-

maquina, etc. (Chiavenato, 2006)

Capacitaciones: Las capacitaciones es una estrategia para mantener a tus colaboradores
motivados ya que les da un sentido de preocupacion por la empresa. Las capacitaciones deben
ser vista como una herramienta win-to-win y no como un gasto ya que ambas partes se
benefician. Este indicador nos muestra en porcentaje del total de horas hombre trabajadas,

cuantas correspondieron a ser por capacitacion.

Promociones internas: Finalmente, como ultimo indicador tenemos a la promocion
interna de colaboradores, este indicador es otro motor motivacional para los colaboradores que
buscan en Camposol una linea de carrera. Este indicador mide el porcentaje de colaboradores

ascendidos dentro de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Camposol es una empresa solida en proceso de expansion que hoy en dia en el 2019
siguen apostando por su expansion y es que han seguido su estrategia de expansion
bajo la estrategia de apertura de subsidiarias propias, de esta forma Camposol
Ilegara a producir en terreno colombiano para sumarse a la oferta actual aguacatera

que mantiene en Per( y de esta manera lograr producir durante todo el afo.

Después del analisis utilizando la herramienta BCG se pudo concluir que Marinasol
tiene aun potencial de crecimiento y esto es coherente a las acciones estratégicas
que realiza el holding puesto que estan invirtiendo y convirtiendo poco a poco sus

granjas convencionales por granjas de produccion intensiva.

Camposol es una organizacién que cuenta con un sentido de innovacién e
investigacion privilegiada, destinan muchos recursos a esta actividad por medio de
su area de Investigacion y Desarrollo; gracias a ella han podido obtener mejoras en
el proceso de crianza de langostinos y en el cultivo de los frutos y vegetales.
Asimismo, Camposol es una empresa preocupada por brindar productos de calidad
y es por ello que cuentan con diversos certificados de inocuidad y certificados que
demuestran que Camposol promueve y aplica las buenas précticas de desarrollo

sostenible.

La presencia de Per( y de Camposol es claramente estacional (cuando México
reduce oferta) ya que Camposol aplica la estrategia del océano azul y es que gracias
a las bondades geograficas le permiten poder ofertar en la mayoria de meses y le

da mayor flexibilidad para atender esa demanda insatisfecha.
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RECOMENDACIONES

El holding de Camposol es una empresa expuesta al tipo de cambio ya que la
fuente de sus ingresos estan en moneda extranjera, sin embargo su estructura de
costes la mayoria esta en moneda local (nuevos soles) por lo que Camposol debe
tomar acciones para la mitigacion de riesgo por tipo de cambio porque algunas
veces estas variaciones pueden beneficiar como otras veces pueden perjudicar,
tal como sucedio6 en Alicorp en el 2013 y a Ferreycorp en el 2015, por la misma
razon, descalce de gastos e ingresos. Es por esta razon que se recomienda que
Camposol Holding deberia tomar contratos de cobertura para gestionar el riesgo

correctamente.

Camposol deberia duplicar sus esfuerzos por promocionar sus productos en el
mercado chino ya que es un mercado con mucho potencial, deberia dar a
conocer los beneficios del consumo y adecuando recetas chinas utilizando este

ingrediente, de esta forma impulsaria su consumo.

Camposol deberia abrir nuevos mercados potenciales como por ejemplo la
India; es un mercado con bastante potencial al igual que el chino, tiene un PBI
per capita con tendencia alcista y una inflacién controlada, por lo que no seria
mala idea exportar hacia ese mercado y abrir una nueva oficina en la India e ir

ofreciendo gradualmente nuestros productos.
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