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RESUMEN

El presente trabajo pretender realizar un andlisis y diagnostico de la empresa, Camposol,
y del sector agroindustrial peruano. Asimismo, proponer un plan estratégico. El analisis
realizado, mediante modelos de administracion estratégica (modelo de Canvas, cadena
de valor, analisis PEST, fuerzas competitivas de Porter), permitieron entender el contexto
en que se encontraba la empresa, tanto internamente como externamente. Luego, se
establecen diversas estrategias que aprovechan o deberian aprovechar los factores antes
mencionados y poder lograr alcanzar los objetivos estratégicos planteados, mediante
matrices cuantitativas de planeacién estratégica. Seguidamente, para la implementacion
de las estrategias, se propuso la redefinicién de la estructura organizacional y propuestas
estratégicas de mejora cambios dentro de la organizacion y estrategias, con el motivo de
orientar a la organizacion hacia los objetivos estratégicos de la manera mas eficiente y el
cumplimiento de los mismos. Para poder controlar y dar seguimiento al cumplimiento de
los objetivos, se plantea un cuadro de mando integral, con el uso del modelo de Balanced
Scorecard e indicadores estratégicos. Las conclusiones més relevantes son, que el
panorama hacia los préximos afios de Camposol es muy optimista, las crecientes
demandas a nivel global de los productos de la cartera de Camposol es una excelente

oportunidad para incrementar sus ingresos.

Palabras clave: Sector agroindustrial, administracion estratégica, diagnostico

estratégico, control estratégico.



ABSTRACT

This document intends to perform an analysis and diagnosis of the company, Camposol,
and the Peruvian agribusiness sector. Also, propose a strategic plan. The performed
analysis, through strategic management models (Canvas model, value chain, PEST
analysis and Porter’s five forces) allowed us to understand the context of Camposol, both
internally and externally. Then, strategies are established that take advantage or should
take advantage of the aforementioned factors and be able to achieve the strategic
objectives set, through quantitative matrices of strategic planning. Then, for the
implementation of the strategies, the redefinition of the organizational structure and
strategic proposals for improvement within the organization and strategies were
proposed, with the purpose of guiding the organization towards the strategic objectives
in the most efficient way and compliance thereof. To control and monitor compliance
with the objectives, a comprehensive scorecard is proposed, with the use of the Balanced
Scorecard model and strategic indicators. The most relevant conclusions are that position
of Camposol for the next few years is very optimistic, the growing global demands for

the portfolio products of Camposol is an excellent opportunity to increase its revenues.

Keywords: Agribusiness, strategic administration, strategic diagnosis, strategic control.



INTRODUCCION

El presente trabajo pretender realizar un andlisis y diagndstico de una empresa del sector
agroindustrial peruano, Camposol, asimismo, proponer un plan estratégico. Este trabajo
se divide en cuatro capitulos. En cada uno se desarrolla cada paso para lograr establecer
nuevas o mejorar las estrategias que actualmente desarrolla la empresa.

El andlisis realizado, mediante modelos de administracién estratégica,
permitieron entender el contexto en que se encontraba la empresa, tanto internamente
como externamente. Luego, de haber establecido el contexto, se determind diversas
estrategias que aprovechan o deberian aprovechar los factores antes mencionados y poder
lograr alcanzar los objetivos estratégicos planteados.

Seguidamente, de haber determinado los objetivos y estrategias, se propuso
algunos cambios dentro de la organizacion y estrategias, con el motivo de orientar a la
organizacion hacia los objetivos estratégicos de la manera méas eficiente y el
cumplimiento de los mismos. Para poder controlar y dar seguimiento al cumplimiento de
los objetivos, el tltimo capitulo propone un cuadro de mando integral, con el uso del

modelo de Balanced Scorecard e indicadores estratégicos.

Finalmente, las conclusiones y recomendaciones obtenidas luego del estudio y
analisis de la empresa dentro del sector agroindustrial.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

En el presente capitulo, a través del uso de diversos modelos de anélisis, se realizara un
diagndstico internamente y externamente. Ello permitird determinar la situacién actual
de Camposol y posibles escenarios futuros que la empresa pueda tomar como oportunidad
0 tomar accion para evitar consecuencias que vayan en contra de sus objetivos

estratégicos.

1.1 Diagnéstico interno

El diagnostico interno realizado empieza con el diagnostico del modelo de negocio,
mediante la determinacion de los elementos del modelo de CANVAS. Luego, se analizara
la cadena de valor organizacional, actividades esenciales y de apoyo. Seguidamente, se
definira las ventajas competitivas de Camposol y de sus unidades estratégicas de negocio
(UEN). Finalmente, se determinara las fortalezas y debilidades tanto de la empresa y cada
una de las UEN.

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

Para este analisis, como ya se menciond anteriormente, se realizo la determinacion de
cada uno de los nueve elementos del modelo de Canvas. Estos serdn desarrollados a
continuacién. El orden que se ha utilizado es el sugerido por Osterwalder (2012) en su
manual “Generacion de modelos de negocio”. (EI Anexo 1 proporciona el lienzo de

manera grafica.)

Los puntos desarrollados son: “segmentos de mercado”, “propuestas de valor”,
“medios de distribucion”, “relacion con clientes”, “fuentes de ingreso”, “recursos
claves”, “actividades clave”, “asociaciones clave” y “estructura de costos” (Osterwalder,
2012).

= Segmentos de mercados: se consideré a todos los segmentos que Camposol
atiende actuales y a los que considera como potenciales a corto plazo. Entre
ellos se encuentran: los minoristas del canal moderno (supermercados) en las

regiones de América del Norte, Europa y Asia, su principal segmento que le
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genera los mayores ingresos. Los distribuidores de alimentos marinos, para
la UEN de mariscos, que comercializa sus productos a través de la venta
indirecta. Por Gltimo, se consider6 a los consumidores que orientan su
alimentacion basada en alimentos altamente saludables y de gran valor
nutricional.

Propuestas de valor: los productos de Camposol destacan por su alta calidad,
su principal carta de presentacion. Ademas, de su riguroso control de todo el
proceso de produccion que no termina hasta que los consumidores quedan
satisfechos por los productos. También, parte importante de su propuesta de
valor es el acertado cumplimiento de sus entregas en el plazo acordado con
los clientes. Asimismo, para la empresa es posible ofrecer sus productos a sus
principales clientes cuando los productores locales presentan baja
produccidn, evidentemente por la temporada del afio. Finalmente, la oferta de
productos organicos, se tiene conocimiento que son productos palanca a la
hora de negociar los volumenes de venta con los clientes

Relacion con clientes: la es la base de sus buenas negociaciones, Camposol
conforme han pasado los afios ha ganado credibilidad y buena reputacién, no
solo por sus productos, sino por la forma en que realiza los negocios. Es por
ello, que la relacion sea fluida mediante los equipos comerciales, es clave
dentro de la empresa. Asimismo, el reconocimiento que los clientes dan a los
productos comercializados por su alta calidad en el punto de destino.
Fuentes de ingresos: principalmente por la venta de productos a los mercados
claves (exportacion). Asimismo, cabe mencionar que tienen la posibilidad de
pactar acuerdos de grandes volimenes de venta, por sus precios dinamicos
gue suelen ofrecer al momento de negociar.

Recursos claves: el recurso indispensable para Camposol es sin lugar a dudas
el capital humano que labora en el campo, si bien algunas actividades han
sido automatizadas, para otras es muy importante el trabajo manual.
También, los productos comercializados, desde las plantaciones hasta sus
frutos obtenidos, son claves. Ademas, los recursos econdmicos, en las
inversiones que planean y en el pasado hubo para sus proyectos de expansion.
Actividades clave: dentro de las actividades de Camposol, destacan cuatro

que son criticas para poder lograr los objetivos planteados: las operaciones
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del campo, desde el cuidados de las plantaciones hasta la obtencion de los
productos, los procesos de empaque y embarques, necesarios ya que las
caracteristicas de cada consumidor varian por region, es critico que haya una
buena seleccion y empaque de los productos dependiendo el mercado destino,
asi como, el realizar los envios a tiempo, las negociaciones con los clientes y
postventa, para permitir y asegurar grandes volumenes de ventas con clientes
claves, por ejemplo: Walmart, y finalmente, la toma de decisiones
gerenciales, que determinen y permitan las obtencion de los objetivos
trazados, asi como, eleccion de estrategias ideales.

= Asociaciones clave: Las asociaciones que permiten y aseguran que los
procesos continden y mantengan los estandares requeridos por el mercado,
asi como, determinan los buenos resultados en cuanto a ventas de los
productos. En ese sentido: los proveedores homologados, de todo tipo de
insumos que son necesarios en toda la cadena de produccion y empaque, los
canales de distribucion, pues gran parte de los productos de Camposol son
comercializados a través de ellos, es muy importante la buena coordinacion
con ellos, por altimo, los clientes y los acuerdos concretados para mejorar los
procesos de entrega de los productos al cliente final, por ejemplo: Walmart,
que se logré implementar la utilizacién de los centros de maduracion de
minorista, acartonando la intervencion de distribuidores terceros.

= Estructura de costos: dentro de la estructura de costos, resalta: costo de
ventas, variables dependiendo de los productos, algunos productos generan
mayor rentabilidad bruto, esto por su valor de mercado, gastos operativos,
derivados desde las operaciones en el campo, por ejemplo: transporte de
personal, que moviliza a los colaboradores de sus localidades a los campos
de cultivo, gastos administrativos, que incluye todos los gastos para lograr las

ventas, por ejemplo: las instalaciones de las oficinas en los puntos claves.

Luego de haber descrito los nueve elementos del modelo, el modelo de negocio,
se resumen en la produccidn, exportacion y comercializacion de productos agropecuarios

de gran calidad.



1.1.2 Analisis de la cadena de valor

Segun Hill, Jones y Schilling (2015), en las empresas, las actividades claves conforman
la cadena de valor, estas generan valor para los clientes finales, solo si reducen su
estructura de costos e incrementan el valor para el cliente mediante la diferenciacion. (p.
89).

La cadena de valor en el caso de Camposol tiene cinco actividades esenciales o
primarias, estas son: investigacién y desarrollo, operaciones y produccion, logistica,
marketing y ventas, y servicio al cliente. Cada una de las actividades mencionadas sera
desarrollada. En la tabla 1.1, se aprecia de manera grafica de la cadena de valor de

Camposol.

= Investigacion y desarrollo: en Camposol cuentan con centros de investigacion
y desarrollo muy importante, dedicada a la investigacion del control de plagas
naturales o mejoramiento del desarrollo especifico de ciertos productos.
Asimismo, también se encuentra un area de pruebas de ciertos cultivos, para
experimentar cuales muestran buen crecimiento y desarrollo.

= Operaciones y Produccion: actividad clave encargado de la obtencion de los
productos de calidad de Camposol. La carta de presentacion de la empresa,
sus clientes reconocen a los productos por su gran calidad. Altos estandares
para obtener los productos segun las especificaciones de los diversos clientes,
varian segun el destino de exportacion, por ejemplo, en China lo que mas le
interesa al consumidor es el tamafio de los productos.

= Logistica: este proceso es clave para diferenciar los productos y preservar la
calidad al llegar a los mercados destinos. En el caso de los arandanos, los
contenedores en donde son trasladados tienen que contar con temperatura
controlada, esto era un punto critico pues es un requisito indispensable para
las exportaciones, exigidas por las normas de los EE. UU., de no cumplirse
los envios deben de pasar por fumigacion. Tener los datos de los principales
puertos de destino para poder obtener las mejores tarifas, asi como, de las
empresas encargadas del transporte (navieras), logran que se alcancen los
mejores precios.

= Marketing y ventas: actualmente la empresa maneja 3 oficinas en puntos
estratégicos, donde se exportan sus productos, ademas, de las tareas
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administrativas, se encuentran los equipos de ventas que se encargan de las
negociantes directas con los clientes, asi como el seguimiento de los pedidos.
Por otro lado, el area de marketing ha venido desarrollando recientemente
estrategias para la promocion de la marca entre los consumidores,
centrandose inicialmente en el mercado de EE. UU.

= Servicio a clientes: Los mismos equipos que conforman y estan presentes en
las oficinas comerciales antes mencionadas, se encargan de la atencién rapida
ante las solicitudes de los clientes, esto ha generado ventajas, pues los clientes
reciben soluciones mas rapidas y suma en la confiablidad de los productos

gue Camposol comercializa.

Figura1l.1

Cadena de Valor de Camposol

Actividades de Soporte

Infraestructura de la compafiia

Sistemas de Administracion de Recursos
informacion materiales humanos

NNV ERVAV,

Investigaciony Operaciones Logistica Marketing y Servicioa
desarrollo y Produccion ventas clientes

|
=< Actividades Primarias
|

N2

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015) y Camposol (2017)
Elaboracion propia

En cuanto a las actividades de apoyo o soporte, se considera que claves en
Camposol: la administracion de materiales, recursos humanos, sistemas de informacion
y la infraestructura. Estas cuatro actividades seran desarrolladas ampliamente, a

continuacion:



Administracion de materiales: La buena gestion de los materiales ha ayudado
a Camposol a mejorar sus indicadores de entregas de pedidos a tiempo, desde
que llegan los insumos hasta la entrega final del producto en los puntos de
venta, listos para el consumo. Los insumos es clave para poder obtener los
productos de calidad reconocidos en los diferentes mercados donde esta
presente. Asimismo, las cajas, bolsas o contenedores son también importantes
que estén disponibles durante el proceso de empaque y entrega de los pedidos.
Recursos humanos: Para las proyecciones de crecimiento que planea
Camposol es clave, el personal de campo, pues en los pueblos aledafios a los
campos de cultivo, lamano de obra escasea. Asimismo, los equipos de ventas
que tienen el contacto directo con los minoristas, para poder mantener
satisfechos a los clientes respecto a los pedidos realizados y que pueden
presentar defectos.

Sistemas de informacién: Estos sistemas son muy importantes en Camposol,
esto qued6 evidenciado luego que se disminuy6d los indices de pedidos
incompletos, al mejorar las coordinaciones entre los equipos de produccion
de campo, empaque y comercial. La intercomunicacion entre todas las areas
es clave para poder mantener alineado la atencién de los pedidos en los
tiempos pactados.

Infraestructura de la compafiia: La infraestructura en Camposol, sobre todo
en el campo que brinde las facilidades para que pueda llevarse a cabo la
obtencion de los productos. Igualmente, los sistemas de control de calidad,
para el aseguramiento de la produccién sea como la esperada y segun los
requerimientos de los clientes. También, las oficinas descentralizadas,
ubicadas en puntos estratégicos, son parte de la infraestructura dentro de la

cadena de valor de Camposol.

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

Segun Hill, Jones y Schilling (2015) para lograr ventajas competitivas en un mercado las

empresas deben presentar cuatro elementos genéricos aplicables a cualquier industria:

“eficiencia”, “calidad superior”, “innovacion superior” y “mayor respuesta al cliente”.
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En esta seccion se detalla cada elemento de Camposol y sus UEN para lograr ventajas

competitivas.

Tabla 1.1

Camposol: Como empresa, Camposol tiene una gran ventaja frente a otras
empresas que se encuentran en el sector y es que en la mayoria de sus lineas
de productos no necesita recurrir a productores pequefios para poder cumplir
con sus pedidos, esto beneficia mucha a la reputacion de la empresa, pues no
solo puede atender los productos a tiempo, si no que tienen mayor control en
la cadena de produccidn, logrando los estandares requeridos por los clientes.
Asimismo, tiene el respaldo de D&C Holding para poder continuar con los

planes de crecimiento, econdémica y financieramente.

Elementos de la Ventaja competitiva de Camposol

Elementos Descripcion

Eficiencia A traves de la mejora de sus procesos y aseguramiento de la calidad
de sus productos, asi como, automatizando determinadas taras
claves, Camposol reduce sus costos, pues son procesos estandares,
gue cada vez mas ocupan menos tiempo, originando mayores
margenes.

Calidad superior Cuentan con varias certificaciones en diferentes &mbitos, ademas,

de permitir el ingreso a mercados especificos, aseguran la calidad
de sus procesos, que deriva en productos de alta calidad,
reconocido por los mismos clientes.

Innovacion superior A través de su centro de investigacion, Camposol mantiene a la

vanguardia en los procesos agropecuarios, este centro basa sus
principales investigaciones en cuatro puntos clave: mejoramiento
de la produccion, control de plagas y enfermedades, desarrollo de
nuevos cultivos y tecnologia poscosecha.

Mayor respuesta al cliente A través de sus UEN, Camposol se compromete a atender sus

pedidos con la gran responsabilidad en cuanto la calidad de los
productos y el cumplimiento de los plazos. La UEN de trading, se
encarga de la resolucion de consultas, quejas 0 negociaciones.

Fuente: Camposol (2017)
Elaboracion propia

UEN frutos y vegetales: la UEN de frutos y vegetales es la mas importante
del grupo y la que se espere sea la que tenga mayor relevancia en los préximos
afios, pues se ha planteado que la produccion de los arandanos crezca y se
comercialice mas en los mercados claves para Camposol e incluso en China.
La ventaja competitiva frente a otras empresas del mismo rubro es su

capacidad de produccion, esto le permite poder aprovechar las épocas claves
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en los mercados internacionales y asi obtener mayor rentabilidad, por los

precios de los productos. Ademas, frutas y vegetales no depende de

productores pequefios, 0 son escazas las veces en que se ha hecho uso de este

recurso.

Tabla 1.2

Elementos de la Ventaja competitiva de la UEN frutos y vegetales

Elementos

Descripcién

Eficiencia

En frutas y verduras, la eficiencia esta presente en toda la cadena
de produccidn, desde las actividades en los campos hasta la
comercializacion.

Calidad superior

La UEN de frutos y verduras es la Ginica que a la fecha ha logrado
comercializar directamente sus productos, evidentemente esto le
ha servido para posicionarse como productos de gran calidad.

Innovacion superior

Mediante su centro de investigacion y sus investigaciones en
nuevos cultivos, logran permanentemente innovar ofreciendo
nuevos productos a sus clientes.

Mayor respuesta al cliente

La respuesta al cliente es clave en la UEN frutas y verduras, pues
en su cartera manejan clientes que requieren realizar pedidos hoy
y que sean atendidos al dia siguiente, como es el caso del
minorista Kroger.

Fuente: Camposol (2017)
Elaboracion propia

= UEN mariscos: esta UEN, considero que no ha alcanzado su mayor apogeo,

pues a diferencia de las frutas y vegetales, aun Camposol no comercializa los

productos de esta unidad directamente, lo hace a través de distribuidores en

los mercados de destino. Esto va en contra de sus planes de comercializacion

pues no lo pueden realizar, debido a la complejidad de la cadena de

suministro de este tipo de productos (congelados). La ventaja competitiva de

esta UEN es la capacidad de produccion, e incluso trabajan en proyectos de

expansion, que permitira aumentar su produccion y asi poder aprovechar la

demanda de productos con altos porcentajes de proteinas en el mercado

asiatico.

Tabla 1.3

Elementos de la Ventaja competitiva de la UEN mariscos

Elementos

Descripcion

Eficiencia

Las economias a escala permiten a la unidad de mariscos reducir

(continua)
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(continuacién)

su estructura de costos, pues producir grandes volimenes de
productos similares, las lineas de negocio de esta UEN son
similares, esto también permite reducir su estructura de costos.

Calidad superior Para ingresar a los nuevos mercados las granjas de mariscos
pasan por auditorias y certificadoras que determinan los
productos cuentan con los estandares ideales para los mercados
mas exigentes.

Innovacion superior Al igual de que en frutas y verduras, la unidad de mariscos,
mediante su centro de investigacién, esta en constante bldsqueda
de mejorar las especies de sus lineas de productos.

Mayor respuesta al cliente La unidad de mariscos comercializa sus productos a través de
distribuidores, con sus planes de expansién pretender aumentar
sus voltimenes de produccién y asi dar una mayor respuesta a los
clientes, sobre todo de los nuevos mercados a donde esta
ingresando, China.

Fuente: Camposol (2017)
Elaboraci6n propia

= UEN trading: Camposol para poder atender méas rapida y eficientemente a sus
clientes en los mercados, donde estaba presente, instalé oficinas en puntos
clave, donde se manejan de manera mas cercana los ventas y pedidos por
atender de los clientes. Consider6 una de las grandes ventajas competitivas
de la empresa, pues a diferencia de otras empresas del rubro, que muchas
veces son representadas por distribuidores, mayoristas, en este caso es el
mismo personal de Camposol quien atiende a directamente a los clientes y

negocia con ellos.

Tabla 1.4

Elementos de la Ventaja competitiva de la UEN trading

Elementos Descripcion

Eficiencia El gran reto de la unidad de trading es lograr las ventas directas
como marca Camposol, los dltimos resultados demostraron que
dieron muy buenos resultados, en el caso de los arandanos, pues
los mayores volimenes se comercializaron a través de esta
unidad.

Calidad superior El trato directo que ofrece Camposol frente a otros grandes
productores agropecuarios, hace que los procesos relacionados a
las ventas y atencidn al cliente, sean ampliamente diferenciados
al de la competencia.

Innovacidn superior Como ya se menciond, los funciones que cumple esta unidad es
una gran diferencial frente a otros productores agropecuarios, y

(continua)
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(continuacién)

al mismo tiempo, al ser compleja su implementacion, por sus
altos costos y la compleja coordinacion, hace que sea dificil de
imitar.

Mayor respuesta al cliente Las oficinas comerciales se  encuentran  ubicadas
estratégicamente en los mercados destinos de los productos, esto
permite que los clientes ante alguna consulta, queja o reclamo,
sea atendido con mas rapidez y obtener una solucién a su
solicitud.

Fuente: Camposol (2017)
Elaboraci6n propia

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

y por Unidad Estratégica de Negocio (UEN)

Segn MacConkey, Stevenson y Henry (como se cit6 en Ponce, 2007), las fortalezas de
una empresa son las condiciones y caracteristicas que posee una empresa, esto le permite
que obtenga buenos resultados y muchas veces son dificiles de imitar, se convierten en
ventaja competitivas. Las debilidades, son los factores internos que afectan
negativamente el desempefio de la empresa, por ejemplo, un proceso o actividad que se
realiza de forma ineficiente (p. 115).

En Camposol, la empresa que cuenta con una vasta experiencia exportando
diversos productos con alto valor nutricional a mercados internacionales. Las fortalezas

y debilidades de la empresa, son las siguientes:
Fortalezas

= Respaldo financiero que le permiten entre otras cosas obtener recursos para
poder financiar sus proyectos de expansion

= Reputacion ganada con el tiempo, seguridad en los pedidos

= Reconocimiento por sus productos de calidad

= La capacidad de poder negociar como empresa directamente con grandes
minoristas de mercados internacionales.

= Su enfoque en el profesionalismo, como alternativa, a pesar de ser una
empresa familiar.

=  Forma parte del Pacto Mundial de las Naciones Unidas

= Enfoque en su personal, como claves para el desarrollo de sus actividades. (Bell
y Kindred, 2016)
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Debilidades

= Poca inversion en el desarrollo de la marca entre los consumidores

= Complejidad de la cadena de suministros para algunos productos que
producen.

=  Complejidad para el desarrollo de la marca en ciertos productos, por la forma
en que se comercializan. Como las paltas, son limitadas las opciones para

distinguirse de otras marcas. (Bell y Kindred, 2016)

La UEN de frutos y vegetales, cuenta con la mayor variedad de productos, que se
exportan a varios mercados internacionales, esta unidad esta en continuo crecimiento,
pues sus planes de expansion de cultivo se vienen dando con el objetivo de aumentar la
capacidad de produccion. Las fortalezas y debilidades de la unidad de frutas y verduras,

son las siguientes:
Fortalezas

= Respaldo financiero, para poder financiar sus proyectos de expansion, por
ejemplo, las éareas de cultivo

»= Reputacion ganada con el tiempo, seguridad en los pedidos

= Reconocimiento por sus productos de calidad

= Capacidad para poder firmar acuerdos a largo plazo con sus clientes.

»=  Modernizacion de las plantas de empaque. (Bell y Kindred, 2016)
Debilidades

= En el caso de algunos productos como la palta no hay muchas opciones para
poder desarrollar la marca.

= Unamejor rentabilidad en la venta de los productos depende la estacionalidad
de los productos en los mercados internacionales

= No existen muchas estrategias de promocién de los productos (Bell y
Kindred, 2016)

La UEN de mariscos, también se encuentra en crecimiento, en el futuro se planea
de comercializacion directa. Las fortalezas y debilidades de la unidad de mariscos, son

las siguientes:
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Fortalezas

= Respaldo financiero, para poder financiar sus proyectos de expansion, por
ejemplo, las éareas de cultivo

= Sus productos tienen gran acogida en el continente asiatico, pues por su alto
valor proteico, paises como China o Japon.

= Solo los mariscos son los segundos productos que mas ingresos generan
luego de la palta. (Bell y Kindred, 2016)

Debilidades

= Poco control de la cadena de suministros, debido a la complejidad, se realiza
a través de distribuidores.

=  Los productos se comercializan a través de distribuidores, poco control en los
puntos de venta de sus productos.

= No comercializan directamente sus productos, se reduce su margen. (Bell y
Kindred, 2016)

La UEN de trading es clave y marca la diferencia frente a otras empresas
competidoras, pues muchas de estas, son representadas por los mismos distribuidores.

Las fortalezas y debilidades de la unidad de trading, son las siguientes:
Fortalezas

= Dificil de imitar, pues requiere de una fuerte inversion.

= Trato mas cercano y rapido frente a los clientes.

= Mejor entendimiento a los clientes, mejor conocimiento de sus necesidades

= Mayor conocimiento del consumidor final, p ej. EI hecho de saber que el
consumidor chino le interesa mas la apariencia y el tamafio de los productos

= Les permite detectar mejoras a todo nivel, pues el hecho de estar cerca a los

clientes, escuchar sus sugerencias. (Bell y Kindred, 2016)
Debilidades

= El'mantener las oficinas en puntos claves de los mercados, genera altos gastos
administrativos, esto ocasiona que sus margenes operativos se reduzcan.
= Al ser oficinas descentralizadas conlleva estrategias de control mas

complicadas para el seguimiento de los objetivos. (Bell y Kindred, 2016)
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1.2 Diagndstico Externo

El diagndstico externo realizado empieza con el analisis PEST, los factores mas
importantes que podrian afectar positiva o negativamente. Luego, mediante los conceptos
de las cinco fuerzas de Porter (2009) se analizo el sector donde compite Camposol. Por
ultimo, se determinara las principales oportunidades y amenazas tanto de la empresa y

cada una de las UEN.

1.2.1 Analisis PEST

Segun Carruthers (2009), analizar los factores que conforman el andlisis PEST (Politico-
Legal, Econdmico, Social y Tecnol6gico) es muy importante pues muchos de estos
probablemente a corto plazo no generaran mayor impacto en la empresa, pero en un
futuro puede que sea muy relevante, ya sea positiva 0 negativamente. La Tabla 1.1,
muestra el analisis PEST de Camposol, describe el impacto actual de cada factor y el

impacto futuro esperado dentro de 3 a 5 afios.

Tabla 1.5
Anaélisis PEST — Camposol

Impacto actual Impacto futuro 3 a 5 afios

Factores Politicos - Legales

Nuevo gobierno presidencial,
estabilidad politica se
mantiene.

Se espera estabilidad en las
politicas propuestas que no afec-
taran los proyectos en marcha.

Se espera que el ambiente politico
del gobierno no afecte negati-
vamente los planes de la empresa.

Leyes vinculadas a la regula-
cién del trabajo de campo y/o
cuidado ambiental.

Muchas veces van a originar o
determinar acciones dentro de la
empresa.

Tener en cuenta que siempre
podria crear nuevas leyes que
afecten directamente a Camposol.

La ley de promocion agraria.

Si bien a la fecha no ha sido
debatida en el congreso, lo mas
probable es su aprobacion, bene-
ficiando a empresas agricolas.

De aprobarse el nuevo dictamen,
la vigencia serd por 10 afios, esto
beneficia a todo el sector agricola.

Factores Econ6micos

La Agricultura, ganaderia,
caza y silvicultura al cuarto
trimestre del 2016 sumo 4.40%
del PBI

El  sector agricola  sigue
creciendo, se espera que este
crecimiento siga constante.

Se espera que el sector se
consolide y siga en crecimiento.

La pesca y acuicultura al
cuarto trimestre del 2016
alcanzé 0.50 % del PBI.

En el caso de la acuicultura, los
nimeros alcanzados son menos
importantes, pero sigue en
crecimiento.

Se espera que entren nuevos
actores en el sector para poder
dinamizarlo y que pueda seguir
creciendo.

(continua)
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(continuacién)

Las exportaciones en el 2016
se incrementaron 12.90%
respecto al afio anterior

Las exportaciones siguen
aumentando, se espera en los
préximos afios lograr el balance
comercial positivo.

Se espera que en los proximos 5
afios la balanza comercial cierre
en positivo, esto dinamice el
aumento del PBI.

En el cuarto trimestre del 2016
los principales destinos de las
exportaciones fueron China
(26.10%) y EE. UU. (17.80%).

Mercados  importantes  para
Camposol, se espera que las
exportaciones peruanas se sigan
consolidando en estos mercados.

Se espera que los China sigan
siendo los mercados mas
importantes de las exportaciones
peruanas, esto facilite Ila
comercializacion de los
productos de Camposol

Las politicas monetarias en los
altimos afios no han mantenido
el tipo de cambio estable.

Permite una mejor planificacion
donde la variable de la variacién
del T/C no es critica.

Se espera que estas politicas se
mantengan constantes y no
afecten la variacion del tipo de
cambio.

Se espera que Per( siga
creciendo en 3% aproxima-
damente.

El crecimiento del PBI, conlleva
que las demas actividades econo-
micas sigan en ese rumbo, salvo
excepciones, en el caso de la
agroindustria, es un crecimiento
directamente proporcional al PBI.

Se espera que Peru crezca a mas
del 3% como en tiempos pasados,
dependerd también de factores
externos y politicas
correctamente empleadas.

La demanda mundial de
arandanos llegaria a 5.7
millones de toneladas al 2024.

Camposol est4d aumentando la
capacidad de produccién para
aprovechar este aumento de
demanda.

Se espera que esta tendencia se
cumpla y que Camposol pueda
aprovechar, pues es probable la
entrada de nuevos competidores.

Factores Sociales

Tendencia de los consumi-
dores a elegir productos con
alto valor nutricional, frutas y
verduras.

La demanda de los productos
comercializados por Camposol ha
aumentado

Se espera que esta tendencia vaya
en aumento y pueda ser
aprovechada por Camposol

Grupos ecologistas a favor de
la conservacion del medio
ambiente.

Camposol tiene una serie de certi-
ficaciones que respalda el interés
por preservar el medio ambiente.

Las certificaciones internaciona-
les son un gran aval, que certifica
el cuidado de Camposol con el
medio ambiente.

Tendencia de a una buena
alimentacion como prevencién
de enfermedades o0 males.

Las personas cada vez mas estan
tomando conciencia de los
beneficios de tener una buena
alimentacion

En el caso de los arandanos,
denominados “superalimentos”,
esta tendencia generard mayores
volimenes de demanda los
préximos afos.

La tendencia de los pobladores
de las zonas rurales del pais a
migrar a la capital en la
blusqueda de mejores
oportunidades. Aumento de la
clase media

La mano de obra de campo cada
vez estéd siendo mas escasa y cara
para Camposol.

Se presume que los costos labora-
les en el futuro suban, reduciendo
los margenes de Camposol.

Los altos indices de delin-
cuencia, en las distintas pro-
vincias, sobre todo, en el norte,
donde se encuentran las areas
de produccién de Camposol.

Los indices de delincuencia en
provincia son altos, que podrian
afectar la productividad de los
trabajadores de campos de la
empresa.

Se espera que en 5 afios se
moderen este tipo de indices, caso
contrario, serd un gran problema
en las cercanias de los campos de
cultivo

(continta)
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(continuacién)

Factores Tecnolbgicos

Las nuevas técnicas de
produccion para la obtencién
de productos organicos, esta
cobrando relevancia en los
Gltimos afios

Estas nuevas mejoras biotecnolo-
gicas, estan mejorando la calidad
de los productos organicos en
mayores volimenes.

Se espera que estas mejoras
permitan que en un futuro la
produccion organica este al nivel
de la produccion convencional.

Nuevas investigaciones
respecto a variaciones en los
frutos que se adaptan a nuevas
condiciones climaticas

Se espera que Camposol aumente
la cartera de productos, que se
adapten a los climas donde esta
presente.

Contar con varias lineas de
producto para tener una amplia
negociacion con los clientes,
mayores volimenes de venta.

Nuevas técnicas para mejorar
la produccidn de los vegetales
y frutos

Estas mejoras aumentan la
productividad de los campos de
cultivo

Estas nuevas mejoras sigan
contribuyendo a la mayor
produccion y reduccion de costos

Nuevos hallazgos que resultan
de las investigaciones de las

Mejoras en la produccién de las
frutas y vegetales, asi como, la

Se espera que esto siga constante
con nuevos hallazgos y técnicas,

instituciones relacionadas a | prevencion de plagas vy | para preservar las plantaciones y
agricultura y acuicultura. enfermedades en las plantaciones. | evitar inconvenientes con
clientes.

Fuente: Bell y Kindred (2016), Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2017), Camposol (2017),
Euromonitor (2017), Ministerio de Agricultura y Riego (2019) y Banco Central de Reserva del Perti (2019)
Elaboracién Propia

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector

Segun Porter (2009), existen cinco fuerzas que estan presentes en los sectores donde las
empresas compiten, estas determinan el nivel de rivalidad que existe entre estas. Las
cinco fuerzas son: “rivalidad entre competidores”, ‘“entrada potencial de nuevos
competidores”, “amenaza de productos sustitutos”, “poder de negociacion de los clientes
y “poder de negociacion de los proveedores”.

Rivalidad entre competidores

= Estructura competitiva: fragmentada, por la presencia de varios productores
entre pequefos y grandes, esto genera que la rivalidad sea alta. En los Anexo
2 y Anexo 3 se aprecia los 10 mayores exportadores de palta y arandanos
frescos en el 2016 (valor US$ FOB), de un total de 165 empresas
exportadoras de aguacate y 48 de arandanos. (Datatrade, 2016a, 2016b)

= Condiciones de la demanda: la demanda en general de la cartera de productos
que comercializa Camposol estd creciendo, en especial, sus principales
productos, paltas, ardndanos y mariscos. Ello genera que la rivalidad sea

moderada.
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= Barreras de salida: las barreras de salida son altas, pues por la gran inversion
que se ha realizado, Camposol no solo tiene extensos campos de cultivo,
también, ha establecido centros de investigacion. Por tanto, eleva la rivalidad
entre competidores.

= Factores de diferenciacion: las formas de diferenciar los productos de
Camposol son casi escasas, las alternativas que se manejan en la actualidad,
son: la alta calidad de sus productos y el brandeado de sus empaques de
paltas. Por lo mencionado, la rivalidad se intensifica.

= Costos fijos altos: en el sector agroexportador los costos fijos son altos,
especialmente para las empresas que producen grandes volumenes, por lo que
deben comercializar grandes volimenes para compensarlo. Ello genera que

la rivalidad sea alta.

Por lo mencionado anteriormente se considera que la rivalidad entre competidores
del sector es muy alta, pues se incluye entre los competidores a los productores de otros

paises, por ejemplo, las asociaciones de pequefios productores de palta de México.
Entrada potencial de nuevos competidores

= Lealtad a la marca: en el caso de Camposol es claro que sus clientes
reconocen la alta calidad de sus productos, pero al ser ellos minoristas, mas
les interesa la disponibilidad de sus productos para los consumidores, esto
genera que la lealtad sea baja y sea mas factible la entrada de nuevos
competidores.

= Costo de cambio: el costo de cambio para los clientes es bajo, pues para los
mercados donde recién se empieza consumir en grandes cantidades productos
como las paltas o los arandanos, no tendran tanta experticia para diferenciar
una fruta de calidad como las de Camposol y de otras marcas, compraran el
disponible. Por lo descrito, genera que la potencial entrada de nuevos
competidores sea alta.

= Inversion en planta: las inversiones en planta son muy elevadas, no solo las
plantas de procesamiento, también, la inversion que se debe de realizar para
poder obtener grandes hectareas donde se pueda producir las frutas. Ello

complica la entrada de nuevos competidores al sector.
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= Ventajas en costos: las empresas que producen en grandes volumenes
mantienen ventajas en costos, pues el producir en grandes cantidades genera
economias de escala. Esto ocasiona que sea mas complejo la entrada de
nuevos competidores.

= Dispositivos legales: la mayoria de gobiernos promueven la generacién de
nuevos negocios, en el caso de Perd, se promueve la creacion de nuevas
empresas pues esto generard mayor empleo. En este sentido, que los
competidores de Camposol no necesariamente tienen que estar en Per( para

entrar al sector, es factible la entrada de nuevos competidores.

Por lo mencionado, se considera que la entrada de nuevos competidores es

moderadamente baja.
Amenaza de productos sustitutos

Camposol produce alimentos de alto valor nutricional, los mismos que estan
presentes en otros productos como: fresas, frambuesas, brocoli, papas o nueces, teniendo
en consideracion esto, los productos comercializados son altamente sustituibles. Sin
embargo, tanto las paltas, los ardndanos y los mariscos, tienen otra propiedad por la que
es tan solicitada por los consumidores, pues son ingredientes esenciales en algunos platos

de comida. Por lo descrito, se considera que la amenaza de productos sustitutos es media.
Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores es bajo, Camposol al ser un gran
productor, los proveedores como de fertilizantes, jabas o los empaques necesarios para el

empaquetado de los productos, no ejercen gran poder de negociacion.
Poder de negociacion de los clientes

Los clientes de los productores y exportadores de productos como frutas y
verduras, son minoristas de gran poder de negociacién, en el caso de Camposol, entre sus
clientes se encuentran Costco, Walmart, etc. El poder de negociacién de los clientes es
alto. Un ejemplo que permite entender esta condicion del sector, es Kroger, que una de
sus condiciones para negociar con ellos es que los pedidos estén listos para el dia

siguiente de realizada el pedido. (Bell y Kindred, 2016)
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En el caso de los mariscos, los grandes distribuidores en los mercados destinos
también poseen gran poder de negociacion, esto afecta a los productores, como es el caso
de Camposol, no tiene la capacidad de comercializar directamente estos productos, tiene
que adecuarse a las condiciones de los distribuidores al momento de negociar.

1.2.3 Determinacidn y sustentacion de Oportunidades y Amenazas

Segun Ponce (2007), las oportunidades son variables externas, que no son controlables y
generan la posibilidad de afectar positivamente a las empresas si son bien utilizadas. Las
amenazas, por el contrario, son variables externas, que pueden afectar muy gravemente

los resultados de las empresas si no se toman las medidas convenientes (p. 115).
Oportunidades

= La demanda de los productos que comercializa Camposol, se espera siga
creciendo en los préximos afos.

= La estabilidad politica en el Perl, luego de las recientes elecciones
presidenciales se espera una continuacion de los proyectos de gran impacto
para el crecimiento del pais.

= Las politicas monetarias, generan estabilidad y confianza a las empresas, en
especial para las empresas que se ven afectadas ante los cambios abruptos en
el tipo de cambio, las exportadoras e importadoras.

= Un nuevo mercado como China, se espera gran demanda de productos como
los arandanos.

= Campafias del estado para incentivar las exportaciones no tradicionales, a
través del MINCETUR y el Ministerio de la Produccion.

=  Acuerdos internacionales, el éxito de los acuerdos internacionales que firma
el Per( abren paso a que otros paises pongan interés en firmas acuerdos de
similar magnitud, ello genera la posibilidad de nuevos mercados para los
exportadores nacionales, como los TLC con India o Turquia. (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2019)

= Tendencias del consumo de alimentos saludables, tanto en la alimentacién
como en rutinas diarias, existe una gran tendencia, que las personas opten por

un estilo de vida sano y saludable.
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= La demanda mundial de arandanos, podria llegar a 5.7 millones de TM al
2024

= La imagen de los ardndanos como alimentos saludables por los estudios
cientificos de los beneficios de los antioxidantes “stuper alimento”

= La caida de la produccion de arandanos en EEUU y Canada durante el
invierno

= Laproduccién de aguacate de México fragmentada

= Relaciones entre Mission Produce y distribuidor de fruta chino. (Bell y
Kindred, 2016)

Amenazas

= El cambio climatico, podria afectar las areas de cultivo y las granjas de
mariscos

= Las proximas elecciones presidenciales en EEUU podrian afectar la demanda
de los productos de Camposol.

= Lamigraciénalaciudad (Lima) esta causando que la mano de obra necesaria
en determinados procesos de produccion en Camposol sea escasa cada vez
mas.

= La delincuencia en las provincias donde se encuentran las tierras de cultivo
de Camposol esta en crecimiento, esto puede afectar a familiares de los
colaboradores.

= La infraestructura de las autopistas, muelles de embarque, en su mayoria
estan centralizadas en Lima, dificulta y aumenta costos

= Dependencia de la demanda internacional de los productos.

= Abundancia de pequefios productores, dificulta las negociaciones

= La burocracia en las instituciones publicas para otorgar licencias 0 permisos
a las empresas

= Regulaciones de las autoridades respecto al uso del agua en las industrias, por

ejemplo, la restriccion de agua por hectarea. (Bell y Kindred, 2016)
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

En el presente capitulo, a través del uso de diversas herramientas de andlisis, para la
formulacién de estrategias y las que actualmente se estan aplicando. Ello permitird
determinar si las actuales estrategias de Camposol son las adecuadas de acuerdo a los
factores que estan presentes en su entorno o es viable la aplicacion de nuevas estrategias,

para alcanzar sus objetivos propuestos.

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Segun Pulgarin y Rivera (2012), la matriz de evaluacién de factores internos (EFI) es una
de las matrices cuantitativas de planeacion estratégica, en ella se clasifican las variables
del ambiente interno de la empresa, y luego clasificarlas segtn el impacto que generan.

La tabla 2.1 muestra el desarrollo de la matriz EFI para Camposol, el ponderado
total sumd 2.76, este resultado indica que Camposol mantiene una posicién interna
moderadamente solida, si bien lo ideal es que el indicador se encuentre cercano a 4.00,
dependeré de la capacidad para revertir el efecto negativo de las debilidades actuales.

Tabla 2.1
Matriz EFI - Camposol

VALOR CLASIFI- PONDE-
CACION RADO
FORTALEZAS
F1 Respaldo financiero, para poder financiar sus 0.05 3 0.15
proyectos de expansién, por ejemplo, las éreas
de cultivo
F2 Reputacién ganada con el tiempo, seguridad en 0.05 4 0.20
los pedidos
F3 Reconocimiento por sus productos de calidad 0.10 4 0.40
F4 Firmar acuerdos con sus clientes 0.06 4 0.24
F5 Sus productos tienen gran acogida en el 0.04 3 0.12
continente asiatico, pues por su alto valor
proteico, paises como China o Japon.
(continua)

(continuacion)

21



F6 Solo los mariscos son los segundos productos 0.04 0.12
gue mas ingresos generan luego de la palta.

F7 Politica de gestion profesional antes que gestion 0.06 0.24
familiar

F8 Buen empleador, trabajos alternativos para sus 0.05 0.20
colaboradores de campo.

F9 Primera empresa del sector en unirse al Pacto 0.02 0.06
Mundial de la Naciones Unidas

F10 Diversas auditorias anuales, aproximada-mente 0.03 0.12
100, sociales, ambientales, sanitarias.

F11 Modernizacion de las plantas de empaque 0.05 0.20
DEBILIDADES

D1 Poca inversion en el desarrollo de la marca 0.04 0.08
entre los consumidores

D2 Complejidad de la cadena de suministros para 0.03 0.06
algunos productos que producen.

D3 Complejidad para el desarrollo de la marca en 0.06 0.12
ciertos productos, por la forma en que se
comercializan.

D4 Una mejor rentabilidad en la venta de los 0.03 0.06
productos depende la estacionalidad de los
productos en los mercados internacionales

D5 Poco control de la cadena de suministros, 0.03 0.03
debido a la complejidad, se realiza a través de
distribuidores.

D6 Los productos se comercializan a través de 0.05 0.10
distribuidores, poco control en los puntos de
venta de sus productos.

D7 No comercializan directamente sus productos, 0.10 0.10
se reduce su margen.

D8 El mantener las oficinas comerciales genera 0.03 0.03
altos gastos administrativos.

D9 Dificil control de oficinas comerciales. 0.03 0.03

D10  Costos elevados de transporte de personal de 0.04 0.10
trabajo de campo
TOTAL 1.00 2.76

Fuente: Bell y Kindred (2016)
Elaboracidn Propia

2.2 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFE

Segun Pulgarin y Rivera (2012), la matriz de evaluacion de factores externos (EFE), al

igual que la matriz EFI, es una de las matrices cuantitativas de planeacion estratégica, en
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ella se clasifican las variables del ambiente externo a la empresa, y luego clasificarlas

segun el impacto que generan.

La tabla 2.2 muestra el desarrollo de la matriz EFE para Camposol, el ponderado

total sumd 2.62, este resultado indica que Camposol responde mejor que el promedio ante

las oportunidades y amenazas que estan presentes en el mercado.

Tabla 2.2
Matriz EFE — Camposol

VALOR CLASIFI- | PONDERA-
CACION DO

OPORTUNIDADES

o1 La demanda de los productos que comercializa 0.08 4 0.32
Camposol, se espera siga creciendo en los
préximos afios

02 La estabilidad politica en el Per( 0.03 2 0.06

03 Las politicas econémicas y monetarias, generan 0.04 3 0.12
estabilidad y confianza a las empresas

04 Un nuevo mercado como China, se espera gran 0.04 2 0.08
demanda de productos como los arandanos

05 Acuerdos internacionales 0.03 4 0.12

06 Campafias del estado para incentivar las 0.01 3 0.03
exportaciones no tradicionales

o7 Tendencias del consumo de alimentos 0.02 4 0.08
saludables

08 Mercado local poco explorado 0.01 1 0.01

09 Mano de obra de bajo costo 0.03 4 0.12

010  Proyectos de irrigacion hechos por el estado, p. 0.08 4 0.32
ej. Chavimochic

011  Nuevos mercados otorgardn acceso a 0.03 2 0.06
exportaciones peruanas

012 La demanda mundial de aradndanos, podria 0.05 3 0.15
Ilegar a 5.7 millones de TM al 2024

013  La imagen de los arandanos como alimentos 0.03 3 0.09
saludables por los estudios cientificos de los
beneficios de los antioxidantes “stper
alimento”

014  La caida de la produccion de arandanos en 0.03 4 0.12
EEUU y Canada durante el invierno.

015 La produccion de aguacate de Meéxico 0.04 3 0.12
fragmentada

(continua)

23




(continuacién)

016  Relaciones entre  Mission Produce vy 0.03 2 0.06
distribuidor de fruta chino
AMENAZAS

Al El cambio climatico, podria afectar las areas de 0.04 3 0.12

cultivo y las granjas de mariscos

A2 Las proximas elecciones presidenciales en 0.06 2 0.12
EEUU podrian afectar la demanda de los
productos de Camposol.

A3 La migracion a la ciudad (Lima) esta causando 0.05 2 0.1
gue la mano de obra necesaria en determinados
procesos de produccién en Camposol

Ad La delincuencia en las provincias donde se 0.03 2 0.06
encuentran las tierras de cultivo de Camposol
estd en crecimiento, esto puede afectar a
familiares de los colaboradores.

A5 La infraestructura de las autopistas, muelles de 0.07 2 0.14
embarque, en su mayoria estan centralizadas en
Lima, dificulta y aumenta costos

Ab Dependencia de la demanda internacional de 0.05 2 0.1
los productos.

AT Abundancia de pequefios productores, dificulta 0.03 1 0.03
las negociaciones

A8 La burocracia en las instituciones publicas para 0.05 1 0.05
otorgar licencias o permisos a las empresas

A9 Regulaciones de agua por hectérea. 0.04 1 0.04
TOTAL 1.00 2.62

Fuente: Bell y Kindred (2016) y Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2019)
Elaboracion Propia

2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas

Segin Thompson, Gamble y Peteraf (2012), al formular una estrategia competitiva
geneérica, en esencia se elige entre las combinaciones de dos factores: el nivel que se
espera llegar comercialmente amplio o enfocado y el enfoque de la ventaja competitiva

gue desea alcanza, diferenciacion o liderazgo en costos (p. 132).

La estrategia genérica de Camposol, es liderazgo en costos y diferenciacion
integrada. Por un lado, busca reducir sus costos utilizando economias de alcance, por
ejemplo, logra reducir los costos promedios de produccion, al utilizar las mismas
instalaciones para empaquetar y despachar los pedidos. Asimismo, su gran produccion,

gracias a sus grandes campos de cultivos, le permite pactar negociaciones de grandes
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volimenes a precios fijos, con grandes minoristas. Asimismo, Camposol diferencia su
produccidn, pues con el tiempo, ha mejorado la calidad de sus productos, sus clientes lo
reconocen por la alta calidad de sus frutas y vegetales. Ademas, la precision de sus
entregas Y el trato personalizado a través de los equipos de ventas, hacen que Camposol

se diferencie ampliamente de los competidores.

2.4 Matriz FODA

Segun David (2013), el objetivo de la matriz FODA, luego de determinar los factores
mas relevantes, es el formular cuatro tipos de estrategias: “Estrategias FO”, “Estrategias
DO”, “Estrategias FA”, “Estrategias DA”, que se establecen a partir del cruce de los
factores de cada variable (p. 176). En la tabla 2.3 se desarrollé las cuatro estrategias para

Camposol, a partir de la seleccion de los factores mas relevantes, tomados las matrices

EFl y EFE.

Tabla 2.3
Matriz FODA — Estrategias

FORTALEZAS

F1 Respaldo financiero, para
poder financiar sus proyectos de
expansion, por ejemplo, las areas
de cultivo

F2 Reputacion ganada con el
tiempo, seguridad en los pedidos

F3 Reconocimiento por sus

productos de calidad

F4 Capacidad para poder firmar
acuerdos a largo plazo con sus
clientes

F5 Politica de gestion profesio-
nal antes que gestion familiar

F6 Buen empleador, trabajos
alternativos para trabajadores de
campo, mayoritariamente traba-
jos informales de bajo salario

F7 Modernizacién de las plantas
de empaque

DEBILIDADES

D1 Poca inversion en el
desarrollo de la marca entre los
consumidores

D2 Complejidad para el
desarrollo de la marca en ciertos
productos, por la forma en que se
comercializan. Por ejemplo, las
paltas, son limitadas las opciones
para distinguirse de otras
marcas.

D3 Los productos se comercia-
lizan a través de distribuidores,
poco control en los puntos de
venta de sus productos.

D4 No comercializan
directamente sus productos, se
reduce su margen.

D5 Costos elevados de
transporte de personal de trabajo
de campo

OPORTUNIDADES

01 La demanda de los productos

ESTRATEGIAS FO

Ingreso al mercado chino con los

ESTRATEGIAS DO

Desarrollo de la marca en los

(continta)
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(continuacién)

que comercializa Camposol, se
espera siga creciendo en los
proximos afios

02 Las politicas econémicas y
monetarias, generan estabilidad
y confianza a las empresas

O3 Un nuevo mercado como
China, se espera gran demanda
de productos como los arandanos

O4 Proyectos de irrigacién
hechos por el estado, por
ejemplo: Chavimochic.

O5 La demanda mundial de
ardndanos, podria llegar a 5.7
millones de TM al 2024

06 La produccion de aguacate
de México fragmentada

productos mas rentables como el
arandano vy establecer la oficina
comercial en esa region (F1, F2,
03)

Expansion de los campos de
produccion de arandanos para
poder atender la demanda que
viene creciendo (F1, F7, 02, O5)

Negociaciones con los grandes
minoristas como gran productor,
con representantes directos (F2,
F4, F5, 01, 06)

Mejoramiento de los procesos
productivos y empaquetado para
reducir la estructura de costos
(F5, F7, 04)

mercados presentes en los
consumidores (D1, D2, O5)

Negociacion de tarifas fijas con
los distribuidores con
compromisos que  permitan
mejorar la rentabilidad de los
productos. (D3, 01, 03)

Incremento de la productividad
de los trabajadores para reducir
los efectos de los altos gastos
operativos (D5, O1, 04)

AMENAZAS

Al Las préximas elecciones
presidenciales en EEUU podrian
afectar la demanda de los
productos de Camposol.

A2 La migraciéon a la ciudad
(Lima) esta causando que la
mano de obra necesaria en
determinados  procesos  de
produccion en Camposol.

A3 La infraestructura de las
autopistas, muelles de embarque,
en su mayoria estan
centralizadas en Lima, dificulta
y aumenta costos.

A4 Dependencia de la demanda
internacional de los productos.

A5 La burocracia en las
instituciones  pudblicas  para
otorgar licencias o permisos a las
empresas.

ESTRATEGIAS FA

Estrategias para retener a sus
trabajadores, sobre todo, de
campo. (F6, A2)

Negociaciones de grandes volu-
menes por largos periodos, evitar
gue los aspectos politicos afecten
(F2, F4, F5, A1)

Reduccion de los tiempos
promedios de pedidos despacha-
dos, en especial, las actividades
controlables por la empresa y
evitar retrasos en puerto o
carretera (F3, F5, F7, A3)

ESTRATEGIAS DA

Mantener las relaciones
estrechas con los distribuidores,
en el caso de los productos que
se comercializan indirectamente
(D3, D4, Al, A4)

Cumplir con los compromisos
pactados, una falla podria
generar, la cancelacion de varios
pedidos (D2, D3, Al)

Fuente: Bell y Kindred (2016); Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2019) y

Elaboraci6n propia

2.5 Definicion y sustentacién de la Vision, Misién y Politicas

En este punto se definira ampliamente la vision y mision de Camposol. Asimismo, las

politicas y valores que la empresa ha establecido como bases para sus actividades diarias,

mediante manuales de comportamiento, las capacitaciones a sus empleados.
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Vision.

Camposol ha puesto en marcha diversos planes de que buscan expandir sus ventas
y su presencia en los mercados, incluso pronto serdn los mayores productores de
ardndanos en el mundo. Ademas, tienen claro que la calidad de sus productos es

reconocida por sus clientes, y ahora estan buscando llevar ese reconocimiento a los

consumidores finales.

La visién de Camposol, teniendo en consideracion lo antes mencionado, es: “Ser
el mayor productor y proveedor de alimentos saludables para las familias de todo el

mundo”

Mision

Segun Cipriano (2014), para declarar la mision de una empresa se tiene que tener
en cuenta diez elementos, que se detallaran a continuacion para poder determinar la

mision de una empresa de manera correcta (p. 82). En la tabla 2.4 se desarrollé cada

elemento para la declaracion de la mision de Camposol

Tabla 2.4

Elementos para la declaracion de la misién de Camposol

Elementos

Descripcion

Clientes

Los clientes de Camposol son los minoristas (supermercados) de
mercados extranjeros

Productos y servicios

Frutos, vegetales y mariscos de gran calidad, de estdndares
internacionales, reconocidos por los clientes

Mercados

Los mercados donde compite Camposol, son: EEUU, EU, Asia

Tecnologia

Camposol a través de su area de 1+D, brinda el soporte ideal para
mejorar la calidad de sus productos o evitar plagas.

Interés por la supervivencia,
el crecimiento y la
rentabilidad

Los objetivos de Camposol, a través de sus actuales proyectos buscan
mejores resultados econdmicos, mayores ventas, reduccion de costos,
mayor rentabilidad.

Filosofia

La filosofia de Camposol es clara, todos sus colaboradores son
importantes en toda la cadena de valor, desde los trabajadores de
campo, hasta los equipos de ventas. Todos desde su posicion deberan
asegurar los productos de calidad.

Concepto de si misma

La calidad de sus productos, en un mercado donde hay varios
proveedores de los mismos productos, Camposol, ha destacado, pues
siempre ofrece una alta calidad en sus productos.

Interés por la imagen publica

Camposol cuenta con certificaciones internacionales, cada afio es
auditada en diversos campos como: social, ambiental y sanitario.

Interés por los empleados

Parte de la filosofia de Camposol es el valor que dan a sus trabajadores,
todos son importantes en la cadena de valor, y es reconocido por sus

(continta)
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(continuacién)

colaboradores.

Accionistas A lo largo del tiempo, Camposol, ha superado diversas crisis que
afectaron los resultados de la empresa, sin embargo, supieron cémo
afrontarlas y poder revertir las situaciones. Los accionistas de
Camposol, tienen la confianza que el equipo gerencial buscara obtener
los mejores rendimientos posibles.

Fuente: Cipriano (2014)
elaboracién propia

Tomando en consideracion los 10 elementos, podemos determinar que la mision
de Camposol es: “Proveer a nuestros clientes alrededor del mundo, nuestros productos de
la mas alta calidad, con la responsabilidad de superarnos cada dia, para poder cumplir

con nuestros objetivos, siendo consecuentes con los intereses de nuestros stakeholders.”
Politicas

Camposol mantiene un codigo de ética y conducta que es compartido a todos los
colaboradores de la empresa. Los valores que rigen el mencionado cddigo, son:
integridad, respeto, excelencia, trabajo en equipo, austeridad. Estos valores estan
presentes en el dia a dia de todos los trabajadores, sin importar, el puesto, su ubicacion o

responsabilidad.

Dentro del cddigo de ética y conducta, se incluye la importancia de cada
stakeholder de Camposol, por ejemplo: los colaboradores, se les brinda los implementos
necesarios para poder desarrollar sus labores sin ningun riesgo, asi como, los ambientes
necesarios y seguros. Asimismo, desarrollan programas con la comunidad y proyectos de
conservacién del medio ambiente, buscan ir mas alla de lo que la ley les exige. Ademas,
de lo antes mencionado, el cddigo de ética y conducta en Camposol, es un manual para
evitar trasgredir las normas. Por ejemplo, los empleados deberan plantearse las siguientes
preguntas y asi elegir la alternativa conveniente. ;Lo que hago es la forma correcta de
actuar?, ¢es legal?, ¢es congruente con el codigo? y ¢refleja bien mi imagen y la de la

empresa? (Camposol, 2017)

28



2.6  Definicion de los Objetivos Estratégicos de la empresa

Tomando en cuenta los resultados en las matrices antes descritas, los siguientes objetivos

estratégicos permitiran a Camposol aprovechar los factores y lograr los resultados

esperados.

Lograr que el 50% de las ventas en los supermercados de los productos
producidos, sean motivadas por la marca, mediante estrategias de marca que
permitan que el nivel de recordacion en los consumidores, en los proximos 5
anos.

Aumentar los volumenes de produccion de productos organicos en un 50%
en 2 afios, mediante técnicas innovadoras de cosecha que permitan reducir
las estructuras de costos, aumentando los mérgenes.

Establecer una oficina comercial en la region asiatica al afio 2017, con el
equipamiento necesario y que este al nivel de las demas oficinas comerciales,
que asentadas en EE. UU. y Europa, facilitando la comercializacion de sus
productos en China y paises vecinos de manera directa.

Expandir su area de cultivo de ardndanos a 2,500 hectareas y afiadir
variedades de ardndanos a la cartera de productos en los préximos 2 afios,
adquiriendo nuevos campos de cultivo y cambiando los productos por
aradndanos en determinadas hectareas, donde sea conveniente.

Comercializar los mariscos directamente en los proximos 7 afios, mediante la
adaptacion de la cadena de distribucion propia y la capacidad de producir los

volimenes demandados por los clientes.

2.7 Redefinicion de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

Actualmente, Camposol, mantiene tres UEN, como se puede apreciar en su organigrama.

Luego de haber estudiado y analizado los contextos, objetivos y planes que mantiene la

empresa, podemos concluir que lo ideal para la empresa es mantener las tres UEN, pero

realizar modificaciones dentro de la organizacion de cada una, con el objetivo de hacerlas

mas competitivas y poder alcanzar los objetivos planteados
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UEN de frutos y vegetales

Dentro de la UEN frutos y vegetales, se ha establecido, cuatro unidades de
negocio, que estadn distribuidas por productos: 1) Mango y uva; 2) Esparragos y
mandarinas; 3) Aguacate; y 4) Arandano. La principal modificacion propuesta, tomando
en cuenta la cantidad de hectéareas destinadas a cada producto, el ingreso generado por
cada producto y la importancia que se considera tendran en las proximas temporadas, la
propuesta es reducir solo a tres unidades de negocio: 1) Ardndano; 2) Aguacate; y 3)
Otras frutas y verduras. La idea de este cambio es que se agilice la comunicacion entre
los lideres de estas unidades con el jefe inmediato y lograr que la toma de decisiones sea
mas rapida. Asimismo, las areas funcionales seran: Operaciones, Logistica, Investigacion
y desarrollo, Finanzas, y Recursos Humanos. Las operaciones del sur seran asumidas por
la unidad de Otras frutas y verduras. Por Gltimo, es viable que, dentro de esta UEN, haya
una persona encargada de los proyectos de expansion, de forma que logre realizar el

seguimiento para el cumplimiento de las metas.
UEN de mariscos

Dentro de los cambios propuestos, esta contemplado que la unidad de mariscos
presente una distribucion parecida a la de frutos y vegetales, referente a las areas de
apoyo: Operaciones, Logistica, Investigacion y desarrollo, Finanzas, y Recursos
Humanos. Evidentemente es un giro completamente diferente al de los arandanos o
paltas, otro tipo de consumidores, si bien, interesados por los alimentos saludables. En
lineas generales, diferentes consumidores. La cadena de suministros es clave, puesto que
los productos de esta unidad, se realiza congelado en su totalidad. Es por eso que se debe
elegir a las personas claves para ocupar los puestos. Al igual que en frutas y verduras,
habra una unidad de negocio: Calamares y otros mariscos. La UEN de mariscos, similar,
a frutas y verduras, tiene proyectos de expansion para ampliar su produccion, es por ello,
gue es muy factible que haya, una persona encargada de dar el seguimiento al

cumplimiento y plazos de estos proyectos.

Por la naturaleza de los productos que se comercializan, es necesario que los
mariscos, cuando consiga comercializar directamente, ingresen a los mercados con una
nueva marca, pues la marca Camposol, refiere a productos de campo. Esto es

completamente diferente a mariscos, la nueva marca para esta UEN, tendria que ser bien
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escogida para tener la acogida que se espera y ser recordada no solo por los clientes, si

no también, por los consumidores finales.
UEN de trading

La UEN de trading, es clave en los planes de Camposol, especialmente, en estos
momentos, que los planes de entrar al mercado asiatico, esta préximo a ocurrir. Al igual
que sucede con las oficinas comerciales de EE.UU. y Europa. Seria muy importante para
lograr un ingreso fructifero al mercado asiatico, establecer una oficina comercial.
Asimismo, para lograr la mejor atencion a los clientes, es esencial que la UEN de trading,
logre sinergias con las UEN de frutas y verduras, y mariscos. Especialmente, porque al
ser el equipo que tiene la responsabilidad del contacto directo con los clientes, de resolver
las consultas y/o reclamos, deberian de conocer plenamente el estado de los pedidos, si
algin pedido demora o algin inconveniente que ocurra en la fase de produccién. La
formacion de equipos que estén involucrados en los pedidos mas importantes, personal
que pertenezca a la UEN de frutas y verduras o mariscos, y por otro lado personal de la

UEN de trading, logrando mejores tiempos de respuesta a los clientes.

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

de Negocios y Funcionales

La estrategia global, en Camposol es internacional, pues si bien como se ha mencionado
anteriormente, los diversos clientes a los que atiende, tienen determinadas caracteristicas
y preferencias, dependiendo de la regién a la que pertenecen, los productos que
comercializan no son modificados o adaptados para que se comercialicen en los
diferentes mercados. Por ejemplo, los clientes chinos, dan mayor importancia al tamafio
y apariencia de las frutas, antes que, al sabor, los frutos son seleccionados se realiza en
el proceso de empaquetado, donde gracias a sus maquinas calibradoras, pueden separar
sus productos segun su tamafio. Los clientes de EE. UU. prefieren asegurar la calidad de
los productos en general, por grandes volimenes y precios que no varien (Camposol —
Walmart). Estos dos casos ejemplifican el valor que los diferentes consumidores dan a
los productos de Camposol, sin embargo, no se realiza una especifica transformacién a
los productos antes de su comercializacién, las frutas frescas siguen siendo las mismas,

solamente se seleccionan dependiendo de sus atributos y empaca para que sean enviados
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a los diferentes mercados y cumplan con los requisitos de los consumidores. El conocer
las preferencias de los consumidores de los diferentes mercados a los que atiende, le
permite obtener mayor rentabilidad, pues los clientes estdn dispuestos a pagar mas por
productos de su preferencia. Asimismo, el poder ofrecer sus productos cuando escasean
los productos en los mercados locales, también le permite a Camposol obtener mejores

precios y asi mayor rentabilidad.

Por el momento, el sector en el que compite Camposol es muy fragmentada, y al
ser uno de los mayores productores y exportadores en sus lineas de productos y ademas
que la demanda sigue en constante crecimiento, no tiene competidores de su nivel que lo
presione por mantener costos bajos, esto no quiere decir que la reduccion de su estructura
de costos no sea de su preocupacion, todo lo contrario, Camposol desarrolla e investiga

en técnicas de cultivo que permitan aumentar la eficiencia de sus procesos productivos.
Estrategia de ingreso

= Exportaciones: en un principio, Camposol entro a los mercados a través de
exportaciones y a través de distribuidores locales, llegaba a los minoristas,
sus potenciales clientes.

= Subsidiarias en propiedad total: en la actualidad con sus oficinas comerciales
establecidas en sus principales mercados, Camposol, atiende a sus clientes
presencialmente, sin embargo, sus productos llegan exportados desde sus
granjas de Pert. A medida que han pasado los afios, ha reducido el uso de

intermediarios, a menos que haya sido necesario.
Estrategias corporativas de negocios

= Integracion vertical: Camposol ha utilizado la integracion vertical como
estrategia corporativa, pues desde que empez0 a exportar sus productos a
través de distribuidores locales, hasta la actualidad, la integracion vertical
hacia adelante ha estado presente, con la instalacion de sus oficinas
comerciales.

= Diversificacion no relacionada: Camposol también ha utilizado la
diversificacion para entrar a nuevas industrias, en su momento cuando inicio

en el negocio de los mariscos, ademas, de productos congelados. Este negocio
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se ha convertido en uno de los que mas ingresos generaron, en el Gltimo

periodo.

Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales propuestas para las diferentes areas de la organizacion,

las cuales son: Recursos humanos, Finanzas, Produccion, 1+D, Marketing y Atencion al

cliente.

Tabla 2.5

Estrategias funcionales de Camposol

Area funcional

Estrategias funcionales

Recursos Humanos

Desarrollo de los keypeople, para que en un futuro ocupen
mejores posiciones.

Seleccidn y reclutamiento de trabajadores de campo

Capacitaciones de seguridad y salud en el trabajo

Finanzas

Desarrollo de los planes de inversion, expansion de tierras.

Control del cumplimiento de los presupuestos anuales

Produccion

Cumplimiento de los plazos establecidos para la cosecha de los
productos

Desarrollo de técnicas nuevas para la mejora de la eficiencia de
los procesos productivos

1+D

Desarrollo de nuevas tecnologias para el mejoramiento de los
productos

Investigacién de nuevas especies de productos potenciales

Desarrollo de tecnologias que combatan las plagas

Marketing

Desarrollo de productos, nuevas categorias
Desarrollo de la marca, niveles de recordacién en el consumidor

Desarrollo de los canales de distribucién

Atencion al cliente

Control de niveles de satisfaccion de los clientes

Andlisis de las principales deficiencias, obtenida de los clientes

Elaboracion propia
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

Luego de determinar las estrategias que Camposol estd implementando y cuéles serian
las mas convenientes segun los factores que le afectan, en el capitulo anterior. El presente
capitulo propone, el redisefio de la estructura organizacional, asi como, propuestas para

la mejora de la aplicacion de las estrategias en Camposol.

3.1 Evaluacién del redisefio de la estructura organizacional de la empresa

Actualmente Camposol mantiene su estructura organizacional como se aprecia en el
Anexo 4, un disefio, donde se identifica, dos secciones: funcional y UEN. Para efectos de
materializar los cambios propuestos en el capitulo anterior, el organigrama de Camposol
seré redisefiado (Ver Anexo 5). Para ello, se han utilizado los conceptos del organigrama

matricial.

Segun Louffat (2008), este tipo de organigramas, como el propuesto, considera la
combinacion de “dos o mas tipos de departamentalizacion”. Esta combinacion de
departamentos confluye en la formacion de “equipos de trabajo”, los colaboradores que
los conforman, son asignados por las areas a las que pertenecieron en un principio, esta

asignacidn deberia ser por un tiempo determinado (p. 78).

Para el redisefio del organigrama de Camposol, se consider6 formar la siguiente
combinacién: 1) las UEN frutas y verduras, y mariscos, 2) la UEN de trading y sus
oficinas comerciales de Estados Unidos, China y Europa. En total son tres los equipos
que se conformara, con personal que designados de las tres UEN. El objetivo de este
cambio, es ratificar el trabajo en conjunto que deberan tener las UEN de frutas y verduras,
y mariscos, con la UEN de trading, que, como ya se menciono en capitulos anteriores,
buscara poder contar con informacién mas precisa y rapida sobre los pedidos. Asimismo,

poder aumentar las ventas directas a través de las oficinas comerciales.
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa

Camposol ha venido implementando estrategias que han generado buenos resultados
financieros. En ese sentido, se sabe que el comercializar productos con la propia marca
de Camposol, permitira obtener mayor rentabilidad, es por eso, que dar prioridad al
desarrollo de la marca y comercio directo, seria la principal estrategia que Camposol debe
llevar a cabo. Esto quiere decir, que Camposol deberia lograr comercializar todas sus
lineas de productos, directamente a través de sus oficinas comerciales. Sin embargo,
dependiendo el mercado, habra un cierto porcentaje, que serd comercializado a través de
distribuidores. En el caso del mercado asiatico, con gran proyeccién de crecimientos, no
obstante, al ser productos relativamente nuevos para los consumidores chinos, solo
comercializar directamente los productos, seria muy arriesgado, pues si bien, el hacerlo
de este modo genera mayor rentabilidad, también se incurre en mayores costos y gastos

de ventas.

Para poder lograr atender mas demanda del mercado y evitar los inconvenientes
con el cumplimiento de los pedidos, Camposol deberia considerar la integracion
horizontal como una alternativa, en produccién para poder aumentar su capacidad de
produccién. Asimismo, es de vital importancia mantener las buenas relaciones con los
clientes, para mantener, por ejemplo, las facilidades de acceso a sus centros de

maduracion.

La UEN de mariscos para logar la tan ansiada comercializacion directa bajo una
marca propia, deberia de crear una marca que sea mas representativa para esta linea de
productos, pues como ya se mencioné anteriormente, Camposol, denota a campo, tierra,
plantas, etc. Lo ideal seria crear una nueva marca para los camarones y demas mariscos

que se comercializa en la mencionada UEN.

Las estrategias de desarrollo de la marca hacia los consumidores también deberian
de tomar mayor importancia, en sus proximos planes, pues como ya se ha mencionado,
no se ha trabajado en este aspecto, solamente, los clientes (minoristas), reconocen los

productos de Camposol por su calidad.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

En este capitulo, se propone herramientas para el control de las metas propuestas y el

seguimiento de las mismas. Mediante el uso de la herramienta de control estratégico,

Balanced Scorecard, y propuesta de indicadores de control.

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

Segln Apaza-Meza (2003), “el Balanced Scorecard es modelo de gestion” que permite

relacionar las estrategias con los objetivos planteados a través de la medicion de

indicadores. Este modelo permite comprender el estado actual de la organizacion y como

se relacionan las diferentes areas para poder lograr los objetivos planteados (p. 215).

En el Anexo 6, se aprecia el Balanced Scorecard de Camposol, el mismo que se

desarrollara ampliamente a continuacion:

Perspectiva financiera: el principal objetivo de Camposol es el de maximizar
el valor de la empresa, es por ello, que ha desarrollado una serie de
estrategias. Asimismo, se plante6 que, para lograr este objetivo,
financieramente deben de aumentar los ingresos y la rentabilidad.
Perspectiva de los clientes: para satisfacer a los clientes y poder lograr los
objetivos financieros, se plante6 como objetivo: productos siempre
disponibles, productos siempre a tiempo, maximizar el valor de los productos
que los clientes les dan, y ofrecer productos de alta calidad, lo mejor,
premium.

Perspectiva de proceso interno: para lograr satisfacer a los clientes,
internamente  Camposol, debera considerar: programacion de pedidos,
potenciar alianzas estratégicas, respuesta rapida, mejorar la relacion con los
clientes, excelencia operativa, incrementar la produccion y nuevos productos
disponibles.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: la base para poder cumplir con todo
lo propuesto esté en los colaboradores, es por eso que se planted: implantar

la filosofia Camposol, fomentar los valores de Camposol, capacitaciones
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sobre las nuevas tecnologias a implementarse, talleres de resolucion de

dificultades y revision de resultados por equipos.

4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

Para poder medir el cumplimiento de los objetivos, es necesario poder contar con

indicadores que permitan medir los avances de estos y poder tomar accion sobre ellos, en

la Tabla 4.1, se plantean 10 indicadores de gestion aplicadas para el seguimiento de los

objetivos de Camposol.

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral - Camposol

PERS- INDICADOR FOMULA DESCRIPCION Y RESULTADO
PECTIVA ESPERADO
F. ROIC Utilidad neta Se mide el rendimiento del capital invertido,
Capital invertido se espera que su maximo rendimiento
F. Rentabilidad Utilidad neta Mide la rentabilidad del periodo determinado,
neta Ventas totales se espera su maximo rendimiento.
F. Crecimiento de | Ventas netasgs, 2 Se esperan mayores ventas que el periodo
ventas Ventas netasg, 1 1 anterior, rendimientos mayores a 10%
C. Incremento Clientes nuevos Se espera el aumento de clientes, de nuevos
clientes Total clientes mercados, 0.30 de clientes nuevos por afio
C. Grado de Cantidad de reclamos | Se esperan que se entreguen los productos sin
satisfaccion Cantidad de ventas |inconvenientes, 0 es lo ideal y mantenerlo
P. Ratio de costos | Costos de produccién |Este indice debe reducirse cada periodo, me-
Unidades empaqueta. |jorando los costos y aumentar la rentabilidad
P. Calidad Prod.rechazados Los productos rechazados no deben ser
Total produccién tolerados, 0.10 objetivo al final del afio.
P. Innovacion Ventas nuevos prod. |Laintroduccién de nuevos productos debe ser
Total ventas constantes, 0.20 al final de afio
A Rotacionde | ponuncias de personal Los colaboradores son la bgse de Campo_sol,
personal Total d i el resultado esperado deberd ser 0.05 al final
otal ae persona del afio
A Gra(_io de Personal capacitado El personal de (_Iamposol det_Je, ser
capacitacion Total d ] constantemente capacitado por lo dindmico
otal de personat | 4e| mercado, 0.90 al final del afio.

Fuente: Apaza-Meza (2003)
Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

El panorama futuro es prometedor para Camposol, sobre todo, por la gran
demanda mundial de su producto mas rentable, el arandano.

Es una realidad que el mercado chino serd muy importante para Camposol
los proximos, debera aprovechar este crecimiento para aumentar sus ventas.
Las oficinas comerciales que se encuentran instaladas estan teniendo gran
éxito, en cuanto a incrementar las ventas directas de Camposol.

La comercializacion de mariscos directamente, deberia de considerarse en un
mediano plazo, el logarlo serd muy beneficioso para Camposol, respecto a
los margenes que se obtendrian y los volumenes de venta alcanzados.

Al parecer en el sector agroindustrial — exportador, los productos que en un
momento tienen gran demanda a nivel mundial, como paso con los esparragos
blancos, llegan al punto de dejar de ser rentables, un ciclo que parece estar
repitiéndose con la palta, y en un futuro probablemente los arandanos.

La expansion de sus campos de cultivo de arandanos, mediante integracion
horizontal, permitird, que se aproveche, la creciente demanda de este
producto.

Los productos organicos, que también produce Camposol, son mas rentables
que los convencionales.

La nueva organizacion de Camposol (Anexo 5) permitird un mejor
dinamismo en la atencion a los clientes, esto generara mayor satisfaccion por

la atencion recibida.
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RECOMENDACIONES

Camposol deberia aprovechar el crecimiento de la demanda de los productos
que comercializa, con especial enfoque en los ardndanos, que es el producto
que mayor margen genera.

Camposol deberia empezar a comercializar sus productos de mariscos de
manera directa, aprovechar, su nueva oficina en chino, que permitira un
ingreso més répido a la region asiatica. Este emprendimiento tendria que ser
gradual para evitar inconvenientes con grandes volimenes que no podra
alcanzar.

Evaluar la creacion de una nueva marca para los mariscos, el comercializarse
bajo la marca de Camposol, podria ocasionar, entre otros inconvenientes,
confusion en los clientes.

El nuevo organigrama, tiene como objetivo, la integracion de la UEN, la
propuesta tendrd buenos resultados en cuanto la atencién de los clientes,
reforzando sus relaciones.

Reforzar su linea de productos organicos, pues estos generan mayor
rentabilidad, en comparacion con los productos convencionales, aclarar que
se pretende aumentar los volumenes de produccion, no igualarlas ni que se
reemplace por los productos convencionales.

En el mercado de los ardndanos, no existen tantos productores como en el
caso de las paltas, siguiendo la tendencia, se espera que en los proximos afios
entren nuevos productores de esta fruta. Camposol debe aprovechar este
periodo, ya que la entrada de nuevos productores, generaria que el precio de

los arandanos se reduzca.
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Anexo 1: Modelo Canvas aplicado a Camposol

SOCIOS CLAVES

ACTIVIDADES CLAVES

PROPUESTAS DE VALOR

RELACIONES CON
CLIENTES

SEGMENTOS DE CLIENTE

* Proveedores
homologados

* Canales de distribucion
de terceros

* Clientes y acuerdos
firmados para mejorar los

ej. Walmart

» Las operaciones del campo
* Los procesos de empaque y
embarques

* Las negociaciones con los
clientes y postventa

» Toma de decisiones

procesos de distribucién. p | gerenciales.

RECURSOS CLAVE

* Mano de obra en el campo,
capital humano

* Los productos de calidad,
desde las semillas

* Recursos econdmicos, capital

* Productos de calidad

* Control de todo el proceso de
produccion hasta la entrega del
producto.

* Entrega de los productos a tiempo
* Disponibilidad del producto
cuando las producciones locales
son bajas.

* Productos organicos

* Fluida mediante los equipos
comerciales en puntos claves
de exportacion. P ej.;: EEUU,
Holanda

* Clientes reconocen la marca
expresamente por la buena
calidad del producto

CANALES

* Equipos comerciales en los
puntos cables de exportacion.
* Para algunos productos, los
productos llegan al cliente
final a través de
intermediarios.

* Minoristas del canal moderno
(supermercados) en EEUU,
Europa y China.

* Distribuidores de alimentos
marinos (mariscos).

* Enfoque en consumidores con
orientacion a los alimentos
saludables, de gran valor
nutricional.

ESTRUCTURA DE COSTES

FUENTES DE INGRESO

Transporte de personal

en los puntos claves.

* Costo de ventas, variables dependiendo de los productos
* Gastos operativos, derivados desde las operaciones en el campo, p ¢j.

* Gastos administrativos, para lograr las ventas y las instalaciones de las oficinas

* Venta de sus productos a mercados internacionales (exportacién)
* Precios dinamicos pactados luego de negociaciones con los minoristas o
distribuidores, suelen firmarse acuerdos de corto plazo.

Fuente: Bell y Kindred (2016); Osterwalder (2012)

Elaboracion propia




Anexo 2: Los 10 mayores exportadores peruanos de
palta del 2016

Exportaciones peruanas por empresa de palta fresca o seca
ENERO - DICIEMBRE (2016)

EMPRES Suma de FOB SumadePeso  Suma de Peso
PAISES DESTINO US$ Neto Kg. Bruto Kg.

SOCIEDAD AGRICOLA DROKASA SA 66,054,532.00 28,393,343.00 31,841,233.00
PAISES BAJOS 24,440,294.00 10,867,968.00 12,084,643.00
ESTADOS UNIDOS 16,961,972.00 6,191,439.00 7.054,180.00
REINO UNIDO 11,872,026.00 4,885,104.00 5,496,740.00
ESPANA 7.759,751.00 4,127,150.00 4,609,230.00
OTROS DESTINOS 5,020,489.00 2.321,682.00 2.596,440.00
CAMPOSOL SA 36,862,760.00 19,879,114.00 21,584,582.00
ESTADOS UNIDOS 18,048,686.00 9,831,743.00 10,479,110.00
PAISES BAJOS 7.469.498.00 3,674.608.00 4,143,563.00
REINO UNIDO 3.966,859.00 2.160,672.00 2.399,170.00
ESPANA 3,689,327.00 1,963,912.00 2,174,120.00
OTROS DESTINOS 3,688,390.00 2,248,179.00 2.388,619.00
AGRICOLA CERRO PRIETO SAC 32,928250.00 15,530,714.00 17,130,497.00
PAISES BAJOS 11,448,586.00 5,716,168.00 6,385,964.00
ESTADOS UNIDOS 8.462,313.00 3,488.604.00 3,706,795.00
REINO UNIDO 6.220,746.00 2.909,770.00 3,246.630.00
ESPANA 4.369,527.00 2.157,929.00 2.415,250.00
OTROS DESTINOS 2.,427,078.00 1.258,243.00 1.375,858.00
CONSORCIO DEPRODUCTORES DEFRUTA SA  22,870,517.00 9,613,700.00 10,721,132.00
PAISES BAJOS 11,077,344.00 4,757,972.00 5,320,100.00
ESTADOS UNIDOS 5,399,254.00 2.068,105.00 2.311,880.00
ESPANA 4,851,250.00 2,025,530.00 2.260,600.00
OTROS DESTINOS 1,542,669.00 762,093.00 828.552.00
AVOCADO PACKING COMPANY SAC 21,854,922.00 9,655,679.00 10,726,933.00
ESTADOS UNIDOS 8.428,354.00 3,699,283.00 4,003,004.00
PAISES BAJOS 7.637.805.00 3,258,367.00 3,666.874.00
ESPANA 1,713,152.00 811.344.00 894,033.00
REINO UNIDO 1,080,933.00 404,592.00 459,782.00
OTROS DESTINOS 2,994,678.00 1,482,093.00 1,703,240.00
CAMET TRADINGSAC 21,379226.00 11,606,061.00 13,013,072.00
PAISES BAJOS 9.972,765.00 5,413,972.00 6,111,242.00
REINO UNIDO 4,712,725.00 2,484,672.00 2.791,060.00
ESPANA 2.385,438.00 1.389,716.00 1.543,850.00
OTROS DESTINOS 4,308,298.00 2,317,701.00 2,566,920.00
CORPORACION FRUTICOLA DE CHINCHA SAC 16,100,091.00 7,040,730.00 7,856,444.00
PAISES BAJOS 6.386,302.00 2.869,996.00 3,208.582.00
ESTADOS UNIDOS 5,624,048.00 1,908,590.00 2.147,200.00
REINO UNIDO 1,427,888.00 929,664.00 1,016,261.00
OTROS DESTINOS 2,661,853.00 1,332,480.00 1,484,401.00
AGROINDUSTRIAS VERDEFLOR SAC 8,978,224.00 4,631,196.00 5,107,409.00
PAISES BAJOS 6,738,585.00 3,549,964.00 3,916,208.00
ESPANA 1,789,382.00 902,352.00 995,003.00
REINO UNIDO 293,907.00 113,232.00 122,990.00
HONGKONG {CN} 154,440.00 63,360.00 70,620.00
SUECIA 1,910.00 2,288.00 2.588.00
OTROS DESTINOS 450,257.00 178,880.00 196,198.00
SOCIEDAD AGRICOLA VIRU SA 8,599,037.00 4,378,836.00 4,771,772.00
PAISES BAJOS 5,336,569.00 2.677,624.00 2.901,386.00
ESPANA 1,586,487.00 822,364.00 918.309.00
ESTADOS UNIDOS 1,123,742.00 642,304.00 688.885.00
OTROS DESTINOS 552,239.00 236,544.00 263,192.00
EUROFRESHPERUSAC 7,765,173.00 4,187,536.00 4,422,704.00
PAISES BAJOS 3.905,733.00 2.093,304.00 2.234,640.00
ESPANA 3.827,184.00 2.079,832.00 2.173,010.00
ALEMANIA 32,256.00 14,400.00 15,054.00

Fuente: Datatrade (2016b)
Elaboracién Propia



Anexo 3: Los 10 mayores exportadores peruanos de

arandanos del 2016

Exportaciones peruanas por empresa de arandanos frescos
ENERO - DICIEMBRE (2016)

EMPRESAS / Suma de FOB Suma de Peso Suma de Peso
PAISES DESTINO Us$ Neto Kg. Bruto Kg.
CANADA 51,187,947.00 7,124,699.00 8,875,836.00
CHINA 21,478,804.00 3,054,444.00 4,020,109.00
COSTA RICA 14,181,438.00 1,518,033.00 1,830,318.00
EL SALVADOR 3,420,809.00 428,995.00 576,956.00
OTROS DESTINOS 2,134,912.00 297,953.00 380,001.00
ALEMANIA 36,198,577.00 3,698,379.00 4,811,870.00
BELGICA 14,731,326.00 1,572,267.00 2,079,684.00
CANADA 13,556,559.00 1,264,131.00 1,518,759.00
CHINA 1,848,732.00 171,252.00 227,231.00
COREA {SUR} 1,692,844.00 162,180.00 213,519.00
OTROS DESTINOS 3,042,730.00 324,568.00 424,996.00
CANADA 23,395,051.00 2,422,773.00 3,047,084.00
CHILE 10,470,901.00 1,024,878.00 1,343,592.00
CHINA 3,091,362.00 418,329.00 550,356.00
OTROS DESTINOS 2,438,884.00 231,727.00 311,287.00
ALEMANIA 7,283,351.00 721,388.00 898,385.00
CANADA 1,117,957.00 84,984.00 112,510.00
OTROS DESTINOS 1,086,629.00 183,664.00 239,427.00
BELGICA 4,721,117.00 548,767.00 746,839.00
ESTADOS UNIDOS 1,732,420.00 216,802.00 267,964.00
OTROS DESTINOS 1,083,792.00 138,000.00 180,563.00
ESTADOS UNIDOS 1,819,151.00 239,233.00 318,698.00
HONG KONG {CN} 1,733,388.00 217,846.00 281,187.00
OTROS DESTINOS 1,338,073.00 201,582.00 251,195.00
ALEMANIA 741,075.00 84,265.00 106,669.00
BAHREIN 653,913.00 78,217.00 98,200.00
EMIRATOS ARABES UNIDOS 475,393.00 52,274.00 67,209.00
ESPANA 405,778.00 34,897.00 43,708.00
OTROS DESTINOS 780,457.00 84,073.00 105,499.00
ESPANA 1,776,922.00 185,002.00 219,437.00
ESTADOS UNIDOS 157,590.00 18,720.00 24,862.00
PAISES BAJOS 4,017.00 720.00 992.00
ALEMANIA 1,077,570.00 146,645.00 181,615.00
CHINA 319,659.00 41,156.00 52,760.00
ESPANA 290,535.00 41,865.00 56,160.00
OTROS DESTINOS 41,765.00 4,754.00 5,967.00
CANADA 1,379,048.00 109,911.00 149,660.00
ESTADOS UNIDOS 159,473.00 15,667.00 21,063.00
OTROS DESTINOS 135,554.00 15,575.00 18,803.00

Fuente: Datatrade (2016a)
Elaboracién Propia
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Anexo 4: Organigrama actual de Camposol
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Fuente: Camposol (2015)
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Anexo 5: Organigrama redisefiado de Camposol
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Fuente: Camposol (2015)
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Anexo 6: Balanced Scorecard - Camposol
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Fuente: Apaza (2003) y Bell y Kindred (2016)
Elaboracién propia



