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RESUMEN

El presente trabajo se basa en la realizacion de un analisis estratégico de Camposol y el camino
que tuvo que recorrer para lograr convertirse en el mayor productor agropecuario y cultivador

de aguacate de Peru y a su vez el mayor productor de ardndanos del mundo.

De esta manera se procedera haciendo un diagnostico interno del modelo de negocio y
la cadena de valor en donde se detallara el desarrollo de las actividades de Camposol para poder
generar el producto final tales como las frutas, verduras y mariscos, los cuales son
empaquetados y comercializados a nivel mundial. De esta forma se lograra definir la ventaja

competitiva, la cual nos servira para el desarrollo tanto a nivel de empresa como por UEN.

Seguidamente se procedera en hacer un diagnostico externo de la empresa con un
andlisis PEST en donde se detallara la posicion en la que se encuentra en cuanto a 4 bloques
(politicos-legales, econdmicos, socio-culturales y tecnoldgicos). Al igual que se determinaran
las fuerzas de competitividad del sector agroindustrial y las oportunidades y amenazas que

Camposol presenta.

De igual manera se hard uso de la definicién de mision, vision y politicas a nivel
organizacional con el fin de dar a conocer los objetivos y proyecciones de Camposol. Por otro
lado, con el fin de poder formular de manera correcta la estrategia a seguir se realizard un
andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, para que estas mismas puedan
ser ingresadas en la matriz EFl y EFE y asi poder detectar formas de mitigar las debilidades y

amenazas Yy aprovechar al maximo las oportunidades y fortalezas.

Finalmente, se realizard una evaluacién a nivel de la estructura organizacional de
Camposol con el fin de realizar propuestas para poder mejorar la ejecucién de estrategias en la

empresa para continuar su expansion y posicionamiento en el mercado de productos frescos.

Palabras Clave: Agroindustria, frutas, comercial, aguacate, ardndanos.
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ABSTRACT

Current document is based on a strategic analysis of Camposol and the process it went through
to become the largest agricultural producer and largest plantation of avocado in Peru as well as

the world’s largest blueberry producer.

This document will organize an internal diagnosis of the business model and supply
chain where we will list the activities to generate end products such as fruits, vegetables and
seafood, which then are packed and commercialized worldwide. This way we will manage to

define the competitive advantage, which will support the company progress and UEN.

We will also do an external company diagnosis with a PEST analysis where we will
detail its current position in 4 blocks (legal-political, economic, socio-cultural and
technological). At the same time, we will determine the competitive strength in the

agrobusiness sector, as well as opportunities and challenges that Camposol represents.

We will additionally use the definition of mission, vision and politics at the
organizational level to understand Camposol objectives and projections. Also, to formulate
correctly the strategy to follow, we will do an analysis of strengths, opportunities, weaknesses
and threads, so that they can be inserted in EFI and EFE matrix and hence detect mitigation

mechanisms for potential weaknesses and threads and maximize opportunities and strengths.

Finally, we will organize an evaluation at the organizational structure level of Camposol
to elaborate proposals to improve execution strategies to continue companies’ expansion and

positioning in the fresh food market.

Keywords: agrobusiness, fruits, commercial, avocado, blueberries.



INTRODUCCION

En este trabajo abordaremos a la empresa Camposol como punto de analisis en una
investigacion con la finalidad de poder detectar sus estrategias empleadas para su

crecimiento organizacional y a su vez realizar una propuesta de valor para la misma.

Camposol es una empresa situada en Per( perteneciente al sector de la
agroindustria. Posee 3 UEN (frutas y verduras, mariscos y trading) que con el pasar del
tiempo empezaron a ser mucho mas demandadas debido a un incremento de un estilo de

vida saludable y la prevencion de enfermedades que aquejan a la poblacion.

Ademas, la empresa siempre mantuvo gran preocupacion no solo por el bienestar
de sus clientes sino también por el de sus propios colaboradores, por ese motivo posee
politicas que promueven el bienestar dentro del centro laboral y sus actividades. Esto se
ve reflejado en la incursién de la fuerza laboral femenina en la compafiia haciendo alusion

a la igualdad de géneros

Por otro lado, cabe recalcar el gran interés y compromiso de Camposol con sus
clientes, por esa misma razon abrié varias sucursales comerciales con la finalidad de
poder establecer un vinculo mas cercano con sus clientes y de esta manera satisfacer sus

necesidades en el menor tiempo posible.

Finalmente, Camposol es una empresa posicionada que causé gran impacto a
nivel mundial, sobretodo en Perl en donde aun mantiene su liderazgo, tanto en
posicionamiento a nivel de mercado como en su gestion de costos con sus economias a
escala, lo cual le permite no solo poder producir y ofrecer grandes volimenes de sus
productos, sino también fijar sus precios con la finalidad de poder establecer una relacion

estrecha con el cliente y asi lograr la fidelizacion del mismo.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnostico interno

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

Conforme a la realizacion del presente punto haremos uso del analisis del modelo de
negocio de Alexander Osterwalder, en el cual “describe las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor”. Estas mismas estdn compuestas en “nueve
maodulos que cubren las cuatro areas principales de un negocio”, tales como “clientes,

oferta, infraestructura y viabilidad economica” (Osterwalder y Pigneur, 2011, p. 15).
Segmento de Mercado

Camposol es una empresa agroindustrial con un enfoque en el segmento de mercado de

clientes minoristas y de servicios de alimentos.
Propuesta de Valor

Camposol busca poder proporcionar a sus consumidores alimentos que sean saludables a
través del constante desarrollo e innovacion que implementan, con el fin de generar un
impacto positivo en todos los lugares en donde tienen presencia y a su vez generando

valor a largo plazo para los accionistas de la misma empresa (Camposol, s.f.).
Canal

El canal de ventas con el que Camposol se desarrolld fue a través de corredores y su
unidad comercial. Ellos se encargan de contactar y vender directamente a los minoristas
(ya que estos con frecuencia vendian productos bajo marcas de terceros) y llegar a
mercados con gran demanda como lo son Estados Unidos (Costco, Kroger, Publix,
Walmart, etc) y Europa (Tesco y Marks y Spencer), ademas de mercados de demanda
menores como en América Latina y Asia (Bell y Kindred, 2016, p. 1, 10). Por otro lado,
Camposol también cuenta con ventas indirectas, las cuales son hechas a través de los

importadores para la unidad estratégica de mariscos (Bell y Kindred, 2016, p. 1, 10).



Relacion con el cliente
> Fidelizacion de sus clientes a través de productos de calidad

Camposol busca mantener buenas relaciones con el cliente (poder captarlos y
fidelizarlos), por esta misma razon la importancia que tiene en sus procesos en
relacion a la calidad que poseen sus productos: que sean consistentes (de tamafio,
sabor y apariencia) y confiable durante todo el afio. Ademas, es considerada como
ambientalmente amigable y socialmente responsable (Bell y Kindred, 2016, p. 4,
13).

» Servicio de atencion al cliente

Por otro lado, la empresa abri6 varias oficinas comerciales (en China, Estados
Unidos y Europa) con las cuales buscan “ofrecer el mejor servicio” posible “a sus
clientes en términos de disponibilidad de producto, empaque, tiempo para
completar pedido y servicio al cliente”. Con todo esto, buscan poder resolver
cualquier problema que tengan sus clientes en un corto periodo de tiempo (Bell y
Kindred, 2016, p. 14).

» Campanfas publicitarias

A su vez, Camposol invirtié en campafias con la finalidad de buscar una relacion
maés fuerte y duradera con el cliente por la cual aprovecha la imagen de Peri como
un destino de alimentos de clase mundial ya que el Perl posee una muy buena
reputacion en la cocina. Para su desarrollo, se trabajé de la mano de un famoso
chef que ha vivido en China con el fin de desarrollar y mostrar recetas sobre cémo

preparar los aguacates e incorporarlos a las comidas (Bell y Kindred, 2016, p. 14).
Fuentes de Ingreso

Camposol percibid ingresos de $289 millones en 2015 y es considerado como el mayor
productor agropecuario y cultivador de aguacate de Peru. En el afio 2016, sus ingresos
fueron percibidos principalmente por la categoria de los mariscos y los aguacates; sin
embargo los arandanos fueron los que representaron los mayores margenes de utilidad
bruta; a su vez se proyecta que estos mismos logren superar las ventas de todas las demas
categorias (esparragos, alcachofas, uvas, mangos, granadas, pimientos y mandarinas)
(Bell y Kindred, 2016, p. 1, 8).



Recursos Clave

>

>
>
>

Plantas de Embalaje
Granjas
Oficinas comerciales

Plantas de Procesamiento

Actividades Clave

A\

YV V VYV V

Inversién en Desarrollo e innovacion.

Apertura de sucursales comerciales.

Orientacion a la venta de productos de calidad.
Orientacion a la venta de productos sanos y frescos.

Servicio de atencién al cliente.

Asociaciones Clave (alianzas estratégicas)

>

Camposol fue el “primer agronegocio peruano en unirse al Pacto Mundial de
las Naciones Unidas y publicar informes de sostenibilidad” verificados por
terceros independientes (cada afio se someten a casi 100 auditorias sociales,
ambientales y sanitarias que se requerian para poder operar en Per(, acceder
a los mercados de exportacién y abastecer a ciertos minoristas) (Bell y
Kindred, 2016, p. 9).

Camposol “establecié acuerdos para utilizar la infraestructura de
maduracion” de terceros cuando sea necesario, como por ejemplo con
Walmart (Bell y Kindred, 2016, p. 23).

Camposol realizd una alianza estratégica de exclusividad con el Grupo
Riberebro (Espafia), dicha alianza estratégica detallaba que el grupo espafiol

solo podra comercializar los productos de Camposol.

Estructura de Costos

» Costos por Mano de Obra Directa

Los costos en relacion a la fuerza laboral hacen referencia a los sueldos que

Camposol debe de pagar a sus empleados, tanto a los corporativos como a los

trabajadores de granjas y fabricas. Estos Gltimos ganaban entre $400 y $500 por



mes y tenian acceso a atencién médica subsidiada, cuidado de nifios y otros
beneficios (Bell y Kindred, 2016, p. 9).

> Costos De Transporte

Camposol pagd alrededor de $7.500 por cada contenedor refrigerado del cual
hacia uso para poder transportar sus productos a los Estados Unidos por mar.
Tomando en consideracién “los costos de transporte desde el almacén hasta el
puerto, inspecciones y otras tareas relacionadas”, el envio de un contenedor
terminaba teniendo un costo aproximado de $10,000 por mar o $30,000 por via
aérea (Bell y Kindred, 2016, p. 10).

> Otros Costos

Dentro de la estructura de costos de Camposol podemos encontrar otros costos

que son importantes de analizar tales como:

%+ Costo de las instalaciones de fabricacion
% Costos de materia prima
% Costos de servicios basicos tales como agua y luz.

%+ Costos de activos fijos como maquinaria

1.1.2 Analisis de la cadena de valor

Con el fin de poder identificar las ventajas competitivas de Camposol frente al mercado
es necesario poder detallar las actividades relacionadas con la creacién de valor. Para ello
haremos uso del analisis de la cadena de valor de Michael Porter, quien lo describe como
los procesos mediante los cuales se crea un producto Util para los clientes. Estas
“actividades de valor se dividen en 2 grupos: primarias y de apoyo”. Las primeras, son
todas aquellas que intervienen en la elaboracion, venta y transferencia del producto al
cliente. Por otro lado, las de apoyo son aquellas que respaldan las primarias (Porter, 2002,
p. 67).



Figura 1.1

Cadena de Valor

Recursos Humanos

Finanzas

Adquisicion (Compras)

Infraestructura de la empresa

Logistica y | Investigacion o Marketing y
i Produccion
Distribucién | y Desarrollo Ventas

Fuente: Porter (2012)

Elaboracion propia

Logistica y Distribucion

El proceso logistico comienza en la planta, con la carga de palets llenos en contenedores
de envio refrigerados que contienen una capacidad de unos 20,000 kg, los cuales
previamente fueron inspeccionados por un funcionario de la agencia fitosanitaria de Peru
antes de sellarlos. Estos contenedores son transportados por una empresa externa de
transporte hacia los puertos, en los cuales se espera hasta 3 dias para que llegue un barco
para que la gran mayoria de la produccion fuese enviada por mar desde el puerto del
Callao o desde Piura (Bell y Kindred, 2016, p. 9, 10). Sin embargo, para poder llevar esto
a cabo era necesario llevar un seguimiento de la temperatura de los contenedores de
arandanos durante todo el viaje (32 grados) como medida de control de plagas (Bell y
Kindred, 2016, p. 10).

Por otro lado, en relacion a la categoria de mariscos, estos eran congelados en
bloques de hielo para su envio, posteriormente eran descongelados y procesados a través

de los importadores mismos.

Los principales puertos de llegada para sus productos (frutas, verduras y mariscos)

segun el mercado son los siguientes:



> EE. UU.: fueron Filadelfia y Miami en la costa este y Los Angeles y Long
Beach en la costa oeste
» Europa: fueron Rotterdam, Hamburgo y San Petersburgo.

» Asia: fueron Shanghai y Hong Kong.
Investigacion y Desarrollo

Camposol invirti6 mucho dinero en investigacion y desarrollo entorno al control de

plagas naturales, la cria y otras &reas:

» Para comenzar, utilizaron un sistema de riego por goteo en sus campos, el
cual estaba impulsado por la gravedad (Bell y Kindred, 2016, p. 9).

» También se aplico fertilizantes y pesticidas a traves del agua de riego y
posteriormente se agregé materiales organicos al suelo con la finalidad de
proporcionar nutrientes en los mismos (Bell y Kindred, 2016, p. 9).

» Por otro lado, con la finalidad de estudiar como interactuaban los rasgos
especificos de los arboles con su entorno de crecimiento, se realiz6 un
proyecto relacionado a la secuenciacion del ADN de estos mismos (Bell y
Kindred, 2016, p. 9).

Produccidén

En un inicio la produccion de Camposol era a través de productos enlatados; sin embargo,
conforme fueron avanzando los afios fue cambiando de enfoque. En 2016, la mayor parte
de la produccion de frutas y verduras de Camposol se vendia fresca, con una pequefia
cantidad vendida congelada o procesada en jugo; de esta forma, el negocio de conservas

habia sido completamente eliminado (Bell y Kindred, 2016, p. 9).
Marketing y ventas
Marketing:

» Camposol ha invertido poco en promocionar la marca entre los
consumidores. Sin embargo, ellos eligieron desarrollar su marca a través de
la calidad que brindan en sus productos, con el fin de que esta misma sea la
que haga la venta. Ademas, las bayas tienen atributos que hacen “que los

compradores las busquen méas que otras frutas™, lo cual a su vez hace “que la



Ventas:

marca y la confianza sean aun mas importantes” (Bell y Kindred, 2016, p.
12).

> Venta Directa

En relacién a las ventas de la categoria de frutas y verduras, esta se encontraba a

cargo de la misma empresa con los clientes minoristas y servicios de alimentos.
(Bell y Kindred, 2016, p. 1).
» Venta Indirecta

La venta indirecta se daba en la categoria de mariscos, los cuales eran vendidos a

través de importadores (Bell y Kindred, 2016, p. 32).

Servicio al cliente / Post Venta

Camposol posee oficinas comerciales en Estados Unidos, Europa y China con el fin de

poder darle solucién a cualquier incidencia que tengan sus clientes en un corto periodo

de tiempo. Estos pueden ser de acuerdo a:

>

>
>

Disponibilidad de producto
Empaque

Tiempo para concretar el pedido
Atencion al cliente

Otros.

Infraestructura de la Empresa

Camposol esta compuesto por un director ejecutivo (Dyer Coriat), el cual esta sujeto a

una auditoria interna. EI CEO/Director General del grupo es Jorge Ramirez Rubio.

Por otro lado, la infraestructura de Camposol se encuentra dividida entre las 3

UEN (Frutas y verduras, Mariscos y Trading) y la empresa matriz. Las 3 UEN son las

siguientes:

1)

2)

3)

Frutas y verduras: dirigida por Pedro Javier Morales Garcés (Director general
de la UEN de frutas y verduras)

Mariscos: dirigida por Jorge Ramirez Rubio (Director general de la unidad
de mariscos)

Trading: diriga por José Antonio Gomez Bazan (Director general de la unidad

de Comercio)



Cada una de estas UEN cuenta con distintos productos y areas administrativas

como operaciones, logistica, comercial finanzas, RRHH, etc.
Por otro lado, Camposol cuenta con un:

» Gerente de Administracion y Finanzas: Srta. Maria Cristina Couturier
Llerena.

Gerente de Suministro: Mario Melgar de la Puente

Gerente de Recursos Humanos y Desarrollo: Guillermo Defilippi Rodriguez
Gerente de Asuntos Legales y Corporativos: Alejandro Arrieta Pongo.

YV V VYV V

Gerente de Mercadeo, Comunicaciones y Sostenibilidad: Francesca

Carnesella Figuerola
Tl

Camposol invirtié en tecnologia para su planta de empaque para calibrar la fruta por
tamarnio, esto lo realizo6 con el fin de diferenciarse con fruta mas grande en China en donde
los consumidores tienen una preferencia estética por la fruta mas grande. Todo esto
debido a que en China la apariencia de la fruta (tamafio y color) es mucho méas importante
que el sabor mismo, de igual forma el precio de la fruta depende Unicamente de la
apariencia que esta tenga (Bell y Kindred, 2016, p. 14).

Recursos Humanos

Camposol posee una planta de empaque, la cual tiene hasta 3,000 trabajadores en el
volumen maximo. Camposol tenia en total: 1,000 empleados corporativos y 14,000
trabajadores de granjas y fabrica. Ademas, tienen acceso a atencion médica subsidiada,
cuidado de nifios y otros beneficios. Camposol es considerado como uno de los

principales empleadores de Per( (Bell y Kindred, 2016, p. 9).

Por otro lado, hacen mucho éenfasis en la importancia por la diversidad, la igualdad
de oportunidades y la igualdad de derechos entre los contribuyentes. Al igual que en las
normas de seguridad en el lugar de trabajo. (CAMPOSOL, s.f.)

Adquisicion (Compras)

> Plantas de Embalaje (Bell y Kindred, 2016, p. 4).

> Granjas: disponen de grandes hectareas de muchas granjas.



» Oficinas comerciales: disponen de una pequefia oficina comercial en

Rotterdam, Paises Bajos (con 20 personas, incluido un asistente, con equipos

enfocados en ventas, operaciones y administracion) con el fin de poder

realizar una venta directa de esparragos y aguacates frescos a los minoristas

europeos (Bell y Kindred, 2016, p. 4, 5). “En 2015 abrieron una sucursal

comercial en Miami, Florida” (Bell y Kindred, 2016, p. 7). Se proyecta que

se abrira en el 2017 una oficina en Shangai (Bell y Kindred, 2016, p. 14).

> Plantas de Procesamiento: adquirieron sus 2 primeras plantas de

procesamiento de camardn a finales del 2014 (Bell y Kindred, 2016, p. 32).

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

Para que una empresa se desarrolle frente a sus competidores es necesario tomar las

decisiones correctas que marcaran su futuro. Por esta razon, hay que tener en claro qué

es una ventaja competitiva y cudles son las que nos diferencian de los competidores. La

ventaja competitiva es un conjunto de estrategias que le permiten a la empresa superar a

sus competidores. Asi mismo, una empresa posee una ventaja competitiva frente a las

demas “cuando su rentabilidad y crecimiento de sus utilidades son mayores que la

rentabilidad promedio” de los otros involucrados. (Hill, Jones y Schilling, 2015, p. 93).

> Unidad Estratégica de Negocios: Frutas y Verduras

X/
L X4

Eficiencia: se considera eficiencia debido a que la produccién de los
aguacates en el Per( se realiza en menos tiempo en comparacién con
otros paises competidores (la primera produccion tomo 3 afios en Per
en comparacion con los 4 o 5 en otras areas). Asi mismo, los
rendimientos que estos tenian en Peru fueron de 11 TM por ha en
comparacion con México (10 TM) y Estados Unidos (6.5 TM — 9.5 TM)
(Bell y Kindred, 2016, p. 35).

Por otro lado, Camposol también tenia grandes volimenes de
produccidn de esparragos, los cuales podian ser cultivados durante todo
el afio y tener rendimientos por encima de los competidores (Ejmp: 11
TM por ha, en comparacion con las 5 TM de China). Debido a todo esto
y sus grandes volumenes de produccion es que Camposol puede percibir
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costos menores de sus cultivos en comparacion con los demas
competidores. (Bell y Kindred, 2016, p. 35).

Calidad Superior: Camposol dispone de grandes volimenes de cultivos
con los atributos necesarios para lograr una calidad superior debido a que
posee la tecnologia para poder calibrar su produccién de arandanos por
tamafio y brindarle al cliente un producto con buena apariencia, mejor
color y sabor; y a su vez lograr su fidelidad y preferencia por encima de
sus competidores (Bell y Kindred, 2016, p. 14).

Innovacién: en relacién a la innovacion, Camposol posee inversion en
el control de plagas naturales. También utiliza un sistema de riego por
goteo en sus campos (impulsados por la gravedad).

Ademas, realizd un proyecto relacionado con la secuenciacion
del ADN de los arboles para poder estudiar como interacttan los rasgos
especificos de estos mismos con su entorno de crecimiento (Bell y
Kindred, 2016, p. 9).

Unidad Estratégica de Negocios: Mariscos

Eficiencia: gracias a la innovacion que se dio en las conversiones de las
hectareas a sistemas agricolas se pudo lograr soportar rendimientos de
30 TM por hectéarea de cosecha (3 por afio), lo que les permitié poder
identificarlos como una fuente importante de crecimiento en la cartera de
productos de Camposol (Bell y Kindred, 2016, p. 32).

Calidad Superior: los nuevos estanques no solo le permitieron a
Camposol poder soportar una produccion mayor de sus mariscos, sino
que debido a las mejores condiciones de produccién también le permitid
mejora la calidad de sus productos terminados (Bell y Kindred, 2016, p.
32).

Innovacion: Camposol convirtio 50 hectareas a sistemas agricolas
intensivos, estos estanques permitian un mejor control del oxigeno y
temperatura (Bell y Kindred, 2016, p. 32).

Unidad de Estratégica de Negocios: Trading

Mayor respuesta al cliente: para lograr una mayor respuesta al cliente,
la empresa debe de ser capaz de poder identificar los requerimientos de

sus usuarios y poder satisfacerlos de manera rapida. Por esta razon,
11



Camposol posee oficinas comerciales en Estados Unidos, Europa y
China con la finalidad de poder atender las necesidades de sus clientes
de manera rapida y efectiva. Por otro lado, debido a que Camposol posee
una produccion muy grande, también puede ofrecerle a sus clientes
grandes volumenes de sus productos a precios fijos durante todo el afio,

lo cual implica una gran diferencia con sus competidores.

Camposol como Empresa

X/
°e

X/
L X4

Eficiencia: la eficiencia de Camposol se centra en sus procesos de
produccién, ya que estos se rigen bajo un riguroso planeamiento
estratégico que le permite cultivar grandes volimenes de sus productos,
tanto frutas y vegetales como mariscos, de manera consistente y
sostenible sin poner en riesgo la calidad de los mismos.

Calidad Superior: Camposol era capaz de producir grandes voliumenes
de sus cultivos manteniendo la calidad e integridad de la misma, esto se
refiere tanto a la apariencia como el tamario y el color.

Innovaciéon: Camposol hizo uso de un control de plagas naturales al
igual de un Sistema de riego por goteo en sus campos, los cuales eran
impulsados por la gravedad. También realizo la secuenciacion del ADN
de los arboles para estudiar su interaccion con su entorno de crecimiento.
Finalmente, en relacion a los mariscos, convirtié 50 hectéreas a sistemas
agricolas intensivos (estanques que permitian un mejor control del
oxigeno y temperatura

Mayor respuesta al cliente: tal como lo detallamos anteriormente,
Camposol dispone de oficinas comerciales en Estados Unidos, Europa y
China en donde atiende las necesidades (disponibilidad de producto,
empaque, tiempo para completar el pedido, etc) de sus clientes de manera
rapida. A su vez, Camposol puede ofrecer precios fijos a grandes
volumenes de productos durante todo el afio ya que su produccion es

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

y por Unidad Estratégica de Negocio (UEN)
Tabla 1.1

Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS CAMPOSOL | Frutas y Verduras | Mariscos | Trading
Mayor productor agropecuario y cultivador de aguacate del
Perq.
Puede producir consistentemente un gran volumen de una
variedad de productos

Puede ofrecer un volumen fijo a un precio fijo

X X

X
X

Pueden producir durante todo el afio

Poseen oficinas comerciales en Estados Unidos, Europa 'y

Asia

Alta inversion en Investigacion y Desarrollo

Posee un convenio que le permite usar las instalaciones de

maduracion de Walmart

Acuerdos comerciales (Alianzas Estratégicas)
DEBILIDADES

Falta de coordinacion entre los equipos de produccién y

comercial

Largos periodos de tiempo para poder hacer envios a China

(40 dias)

Requiere de mucho trabajo desarrollar relaciones con China

Elevados gastos en transporte de empleados por escases de

mano de obra

X1 X |X] X |X]|X]| X
X

X
X
X
X

Dependencia de distribuidores externos

Escasa inversion en publicidad
No dispone de una planta propia para la maduracion de
aguacates

X XX X |X] X

Fuente: David (2013)

Elaboracion Propia

FORTALEZAS

» Mayor productor agropecuario y cultivador de aguacate del Peru

Ademas, percibian rendimientos por encima que los de sus competidores: 11 TM

por ha en Per( en comparacion con las 10 TM en Méxicoy 6.5 TM a 9.5 TM en

los EE.UU (Bell y Kindred, 2016, p. 35).

» Puede producir consistentemente un gran volumen de una variedad de
productos

La produccidn consistente hace referencia a la apariencia, tamafio y sabor (Bell y

Kindred, 2016, p. 12).
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» Puede ofrecer un volumen fijo a un precio fijo

Debido a que la mayoria de los distribuidores no poseen la fruta les es imposible

poder ofrecer un volumen a un precio fijo ya que los precios del mercado pueden

cambiar y seria riesgoso para ellos acordar un precio. Por otro lado, como

Camposol posee la fruta misma y produce grandes volimenes, puede acordar

directamente con los minoristas un precio fijo por un volumen (Bell y Kindred,

2016, p. 11).

» Pueden producir durante todo el afio

Este era el caso de los arandanos Biloxi y los esparragos.

» Poseen oficinas comerciales en Estados Unidos, Europa y Asia.

Esto con el fin de poder ofrecer un mejor servicio de atencién a sus clientes,

logrando a su vez satisfacer sus necesidades y problemas en el menor tiempo

posible.

» Alta inversion en Investigacion y Desarrollo

Se invirtié mucho en el control de plagas naturales, la cria y otras areas. También

hicieron uso de “un sistema de riego por goteo” en sus campos, se aplicaron

fertilizantes y pesticidas a través del agua de riego. Ademas, se realizé un proyecto

relacionado a la secuenciacion del ADN de los arboles (Bell y Kindred, 2016, p.

9).

> Posee un convenio que le permite usar las instalaciones de maduracion
de Walmart

» Acuerdos comerciales (Alianzas estratégicas)

Camposol hizo una alianza estratégica con el Grupo Riberebro en donde dicho

grupo espafiol solo podia comercializar productos de Camposol.

DEBILIDADES

» Falta de coordinacion entre los equipos de produccion y comercial

La friccion entre los equipos de produccién y comercial fue critico a medida que

Camposol comenzaba a desplazar la produccion orientada al mercado (habian

procesos y controles mas estrictos) (Bell y Kindred, 2016, p. 12).

» Largos periodos de tiempo para poder hacer envios a China (40 dias)
(Bell y Kindred, 2016, p. 13).

14



» Requiere de mucho trabajo desarrollar relaciones con China

Esto se debe a que China es mas dinamica (Bell y Kindred, 2016, p. 14).

» Elevados gastos en transporte de empleados por escases de mano de obra
Camposol tenia un gran problema y era la escasez de mano de obra, por lo que
cada afio gastaba $1 millon en transportar de manera gratuita a sus empleados
desde sus lugares de origen hasta las granjas y fabricas (Bell y Kindred, 2016, p.
15).

» Dependencia de distribuidores externos

Si bien Camposol se encarga del 92% de la comercializacion y distribucion de
arandanos frescos, aun mantiene un 49% de dependencia de distribuidores
externos para la distribucion de sus aguacates (Bell y Kindred, 2016, p. 11).

> [Escasa inversion en publicidad

Camposol habia invertido poco en publicidad y/o promocion de su marca misma,
esto debido a que requiere de una alta inversion, ademas ellos prefirieron el
método de “boca a boca” en donde la calidad de sus productos son 10s que realizan
la venta misma (Bell y Kindred, 2016, p. 12).

» No dispone de una planta propia para la maduracién de aguacates

La inversion para la infraestructura necesaria de una planta de maduracion era
muy elevada, por lo que no era rentable hacer tan grande inversion a menos que
tengan un compromiso de compra a largo plazo de alguno de sus clientes (Bell y
Kindred, 2016, p. 23).

1.2 Diagnostico Externo

Hacer un diagndstico externo implica poder “identificar las oportunidades y amenazas

externas” que le permiten a una empresa poder desarrollar estrategias claras para el logro

de sus objetivos a largo plazo. De esta manera, las empresas aprenden, se adaptan,

innovan e inventan con el fin de poder competir en el mercado (David, Administracion
Estratégica, 2013, p. 62).
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1.2.1 Analisis PEST (Sustentacion de las fuerzas en base a la evolucién futura de

factores)

Para poder realizar el andlisis PEST haremos uso del andlisis externo del entorno
econodmico (todo factor externo relacionado con tipos de cambio, mercado de recursos,
desarrollo econdmico, etc), politico (leyes, el riesgo politico, la inestabilidad politica,
etc), social (creencias, valores compartidos, etc) y tecnoldgico (Daft y Marcic, 2010, p.
90-93).

Politico

» Laley peruana prohibe a las empresas emplear mujeres embarazadas en
ciertos roles como la aplicacion de pesticidas (Bell y Kindred, 2016, p. 9).

» El Peru cuenta con varios TLC

Entre ellos se encuentran Estados Unidos, México, Japon, Chile, Canadé, entre

otros. De los cuales, hay varios mercados con los que alin no comercializa frutas,

verduras y mariscos con los que se ve una oportunidad para poder incursionar y

expandir su mercado objetivo apalancandose de estos acuerdos comerciales.

» Incertidumbre por cambio de gobierno en Estados Unidos

Donald Trump asume el poder en el afio 2017 y corre el riesgo de bajar las

importaciones de Estados Unidos por sus politicas nacionalistas.
Econdmico

> Incremento de las exportaciones agricolas

Segun la SUNAT, las exportaciones agricolas subieron en 21.5% en el 2016
alcanzando un valor de US$ 878,5 millones y se proyecta que seguird
incrementando en los préximos afios. Esto representa una oportunidad.

» Incremento de la demanda de aguacates Peruanos en Estados Unidos
La demanda de aguacates peruanos casi se duplicé en el 2017, las exportaciones
peruanas alcanzaron un aproximado de US$ 570 millones en dicho afio, lo cual
implica un crecimiento aproximado de US$ 170 millones en relacion al afio 2016
(US$ 400 millones) y se proyecta que la demanda seguira creciendo. Esto

representa una oportunidad.
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Social

» Incremento del PBI de los consumidores

El incremento del PBI en los Estados Unidos, Europa y Asia trae como

consecuencia que las personas tengan mas poder adquisitivo, por lo que se

generaria un incremento en la demanda de productos de Camposol. Oportunidad

> Demanda creciente de los aguacates en China:

Se espera que Asia crezca del 6% al 30% de sus ventas en aproximadamente cinco

afios. La demanda se daba mas entre los profesionales y padres jovenes,

conscientes de la salud, de clase media (Bell y Kindred, 2016, p. 13, 14).

» Incremento de los precios de los terrenos agricolas en Ica por demanda
de inmobiliarias

La inversion inmobiliaria en el sur ha provocado que se duplique el precio de los

terrenos en el 2017, pasando de US$ 30 por metro cuadrado a US$ 70.

» Incremento de los puestos de trabajo a causa de la Agricultura moderna

Los puestos de trabajo en la agroindustria aumentaron por encima que el de los

de manufactura y construccion. Gran parte de ellos fueron impulsados por las

empresas de agro exportacion como Camposol, Danper Trujillo, Complejo

Industrial Beta y Sociedad Agricola Viru, entre otras.

» El boom agroexportador generd el desarrollo de la agroindustria en
nuevas fronteras agricolas como la costa norte y la serrania del Peru.

La agroindustria alcanzé su desarrollo en nuevas fronteras, llevando consigo la

promocion de cultivos de crecimiento exponencial como lo son los arandanos, el

café, las paltas, uvas, etc.

» Popularidad por la comida mexicana

Incremento de la demanda de aguacates en EEUU debido a la creciente
popularidad de la comida mexicana y por los beneficios para la salud

» Aumento de la tasa de envejecimiento

Nos encontramos en una etapa en donde la tasa de envejecimiento esta
aumentando cada afio en mayor proporcion, a su vez se proyecta que para el 2050
(usando de base el afio 2000) dicha poblacion mundial se duplique, esto representa
una oportunidad para Camposol, debido a que las personas ancianas o de mayor

edad tienen un consumo mayor de productos frescos y saludables a comparacion
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del resto de la poblacion, lo que esto llevaria a un aumento de las

comercializaciones de la empresa.

» Mayor tendencia a nivel internacional por el consumo de alimentos
frescos y saludables (conocidos como super alimentos)

Cada dia incrementa el interés de las personas por la demanda de productos

frescos y saludables. En 2016, los arandanos eran considerados como un producto

de alto valor que cada vez se producia y consumia mas a nivel internacional (Bell

y Kindred, 2016, p. 7, 8).

» Aumento de productos hechos a base de arandanos en todo el mundo

El nimero de productos que se producen a base de ardndanos en todo el mundo

se encuentra en aumento, esto se refleja tanto en alimentos, alimentos envasados,

industria cosmética y cuidado de la piel (Bell y Kindred, 2016, p. 7).

» Preferencia de la cultura asiatica por los productos de mejor apariencia

China es conocida por tener una preferencia estética en los productos que

comercializa, es por eso que la apariencia de los productos tiene mucho mas valor

para las personas de la cultura asiatica, incluso més que el sabor y tamafio, de tal

manera que si un producto cuenta con muy buena apariencia se vendera a un 50%

por encima del precio regular (Bell y Kindred, 2016, p. 14).

Tecnoldgico
» Creacion de fondos destinados al financiamiento de proyectos de
innovacion en la agroindustria
» Implementacién de plantas de maduracién
» Automatizacion de la agroindustria
El aumento de la poblacion y la incertidumbre ambiental generan un impulso en
la automatizacion de la agroindustria con el fin de poder cubrir la proyeccion de

una necesidad de producir un 50% mas de comida para la poblacion.

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector
Riesgo de Ingreso de Nuevos Competidores

Para que una empresa ingrese a la industria necesita tener en consideracion algunos

obstaculos, tales como:
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» Economias de Escala

En el sector agroindustrial se hace presente las economias a escala, esta les
permite poder disminuir sus costos de produccion a través de la compra de altos
volumenes de sus insumos.

» Lealtad a la marca

Existe un bajo nivel de lealtad a la marca debido a que el sector de la agroindustria
se encuentra muy fragmentado y la gran mayoria de los productos que se ofrece
no cuentan con una diferenciacion que los caracterice por encima de los demas.
» Costo de Cambio

Existe un bajo nivel de costo de cambio, debido a que los productos no cuentan
con una diferenciacion que destaque entre los competidores mismos, por lo que
no le afectaria en lo absoluto al consumidor tener que comprar productos de otras
marcas.

» Diferenciacion del producto

En la agroindustria existe un bajo nivel de diferenciacion del producto en cuanto

a frutas y verduras.
Amenaza de Productos Sustitutos

Existe una variedad de productos sustitutos para la agroindustria, entre ellos tenemos las
frutas y verduras enlatados, los suplementos alimenticios, frutos secos, fruta

deshidratada, algunos shacks y los alimentos transgénicos.
Poder de Negociacién de los Compradores

El alto poder de negociacién que poseen los compradores en el sector agroindustrial se

debe a varios factores:

» Por la misma razén que existe un bajo nivel de diferenciacion entre los
competidores es que los compradores pueden elegir a quien comprarle y a
quien no. Alto poder de negociacion.

» Por lo general las ventas a los minoristas se dan en grandes volimenes, lo que
le permite al cliente poder aminorar sus costos en la compra de productos

agroindustriales. Alto poder de negociacion.
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» Porque existe un bajo nivel de costo de cambio y los clientes pueden elegir
comprar otras marcas sin que les afecte en lo absoluto. Alto poder de

negociacion.
Poder de Negociacion de los Proveedores
El poder de negociacion de los proveedores es bajo debido a varios factores:

» Los productos que venden no cuentan con diferenciacion por lo que a las
empresas no les afectaria cambiar de proveedor para seguir produciendo.

> Los proveedores no tienen el suficiente poder para poder ingresar al sector
agroindustrial a sus clientes y hacerle frente a las compafiias que ya se

encuentran posicionadas en la industria produciendo grandes volimenes.
Rivalidad entre las Empresas Competidoras

» Estructura Competitiva de la Industria

En sector que nos encontramos analizando podemos encontrar un ndmero
importante de empresas, tanto grandes como medianas, que ofrecen sus productos
a los clientes minoristas por lo que se puede concluir que la industria se encuentra
fragmentada.

» Las Condiciones de la Demanda

El crecimiento de la demanda tiende a moderar la competencia debido a que les
permite a las empresas poder competir. En el caso de la agroindustria, la demanda
global de arandanos se duplico desde el afio 2008 al 1014, dando como
consecuencia “un crecimiento anual promedio de 13% en América del Norte, 32%
en Europa” y 49% en Asia-Pacifico (Bell y Kindred, 2016, p. 8).

» Diferenciacion:

Las empresas del sector de la agroindustria cuentan con una diferenciacion baja
en relacion a sus productos debido a que sus productos son frutas, verduras y
mariscos, los cuales no cuentan con una diferenciacion fuerte entre los
competidores.

» Laaltura de las barreras para la salida de la industria

Las barreras de salida son todos los factores que evitan que una empresa salga de
la industria en la que se encuentra, estos factores pueden ser tanto econémicos

como estratégicos y emocionales:
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< Inversiones en activos fijos:
Al ser un sector agroindustrial implica que tienen mucha inversion en
maquinaria, plantas de procesamiento y de empaque por lo que hay
mucha inversion por parte de las empresas a tomar en cuenta.

%+ Costos fijos elevados a causa de la salida:
Para poder producir grandes volumenes hace falta mucha mano de obra,
por lo que intentar salir del negocio implicaria que la empresa incurra en
muchos costos fijos en relacién a las liquidaciones, prestaciones de salud,
pensiones que la compafiia tenga que pagar a sus empleados a la hora
que pierden sus empleos, etc.

% Dependencia econdmica de la compafia en una industria:
Esto debido a que si es una empresa Unicamente orientada a este sector
socioecondmico le costara mas salir porque no tiene otro ingreso del cual

pueda depender.

1.2.3 Determinacion y sustentacion de Oportunidades y Amenazas
OPORTUNIDADES

» Incremento del PBI en los consumidores

El incremento del PBI en los Estados Unidos, Europa y Asia trae como

consecuencia las personas tengan mas poder adquisitivo, por lo que se generaria

un incremento en la demanda de productos de Camposol.

» Mayor tendencia a nivel internacional por el consumo de alimentos
frescos y saludables

Cada dia incrementa el interés de las personas por el consumo de alimentos

frescos y saludables. En 2016, los arandanos eran considerados como un producto

de alto valor que cada vez se producia y consumia mas a nivel internacional (Bell

y Kindred, 2016, p. 7, 8).

» Aumento de productos a base de arandanos en todo el mundo

El nimero de productos que se producen a base de arandanos en todo el mundo

se encuentra en aumento, esto se refleja tanto en alimentos, alimentos envasados,

industria cosmética y cuidado de la piel (Bell y Kindred, 2016, p. 7).
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» Demanda creciente de los aguacates en China

La demanda se daba mas entre los profesionales y padres jovenes, conscientes de
la salud, de clase media. Se espera que Asia crezca del 6% al 30% de sus ventas
en aproximadamente cinco afios (Bell y Kindred, 2016, p. 13, 14).

» Popularidad de la comida mexicana

Incremento de la demanda de aguacates en EEUU debido a la creciente
popularidad de la comida mexicana y por los beneficios para la salud

» Aumento de la tasa de envejecimiento

Nos encontramos en una etapa en donde la tasa de envejecimiento esta
aumentando cada afio en mayor proporcion, a su vez se proyecta que para el 2050
(usando de base el afio 2000) dicha poblacion mundial se duplique, esto representa
una oportunidad para Camposol, debido a que las personas ancianas o de mayor
edad tienen un consumo mayor de productos frescos y saludables a comparacion
del resto de la poblacién, lo cual conllevaria al aumento del consumo de los
productos de Camposol.

» Implementacion de Plantas de maduracion
AMENAZAS

» Aumento de productos sustitutos

Existe una variedad de productos sustitutos para la agroindustria, entre ellos
tenemos las frutas y verduras enlatados, los suplementos alimenticios, frutos
secos, fruta deshidratada, algunos snacks y los alimentos transgénicos.

» Aparicion de fuertes plagas que echen a perder las cosechas

» Desastres naturales

Los desastres naturales que ocurren en un area en especifico pueden causar dafios,
son estragos inevitables que no dependen de nadie mas que de la naturaleza
misma. Un ejemplo claro de esto es el efecto de El Nifio que se dio en el 2014, el
cual perjudicé el rendimiento de los camarones y los esparragos (Bell y Kindred,
2016, p. 6).

> Altos costos de envios aéreos

Por lo general Camposol realiza el transporte de sus productos via maritima, sin
embargo, cuando tenga que recurrir en uso de envios via aérea los costos seran

muy elevados.
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» Barreras de entrada en Estados Unidos por politicas del nuevo gobierno
de Donald Trump

> Incremento de precios de terrenos agricolas

La inversion inmobiliaria en el sur ha provocado que se duplique el precio de los

terrenos en el 2017, pasando de US$ 30 por metro cuadrado a US$ 70.

> Bajo nivel de costo de cambio
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

La matriz de evaluacion de los factores internos es una herramienta que “evalla las

fortalezas y debilidades importantes en las areas de una empresa” y nos permite

identificar las relaciones que guardan entre las mismas. (David, Administracion

Estratégica, 2013, p. 122).
Tabla 2.1

Matriz EFI

Ponderacién Calificacion Punt. Pond

FORTALEZAS

Mayor productor agropecuario y cultivador de aguacate del

Fuente: David (2013)

Elaboracion propia

g 0.07 4 0.28
Peru.
Pue_de producir consistentemente un gran volumen de una 0.12 4 0.48
variedad de productos
Puede ofrecer un volumen fijo a un precio fijo 0.10 4 0.40
Pueden producir durante todo el afio 0.09 4 0.36
Poseen oficinas comerciales en Estados Unidos, Europa y Asia 0.07 3 0.21
Alta inversion en Investigacion y Desarrollo 0.07 3 0.21
Posee un_ f:onvenlo que le permite usar las instalaciones de 0.05 3 0.15
maduracion de Walmart
Acuerdos comerciales (Alianzas Estratégicas) 0.08 4 0.32
DEBILIDADES
Falta de_ coordinacion entre los equipos de produccion y 0.07 1 0.07
comercial
Largo,s periodos de tiempo para poder hacer envios a China 0.04 ) 0.08
(40 dias)
Requiere de mucho trabajo desarrollar relaciones con China 0.04 1 0.04
El I
levados gastos en transporte de empleados por escases de 0.04 ’ 0.08
mano de obra
Dependencia de distribuidores externos 0.07 1 0.07
Escasa inversion en publicidad 0.04 2 0.08
No di - I =
o dispone de una planta propia para la maduracion de 0.05 1 0.05
aguacates
1.00 2.88
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Luego de realizar un andlisis de la importancia de las fortalezas y debilidades

entre las areas de Camposol, podemos concluir que la empresa tiene una posicion

interna fuerte ya que la puntuacién ponderada total es de 2.88, la cual se encuentra por

encima del promedio de 2.5.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFE

La matriz de evaluacion de los factores externos es una herramienta que evalla la

informacion politica, economica, social, cultural, demografica, ambiental, legal,

gubernamental y tecnologica.
Tabla 2.2

Matriz EFE

Ponderacion Calificacibn Punt. Pond

OPORTUNIDADES

Fuente: David (2013)

Elaboracion propia

Incremento del PBI en los consumidores 0.10 3 0.30
Mayor tendencia a nivel internacional por el consumo de 011 4 0.44
alimentos frescos y saludables
Aumento de productos a base de arandanos a nivel mundial 0.09 4 0.36
Demanda creciendo de los aguacates en China 0.08 4 0.32
Popularidad de la comida mexicana 0.08 3 0.24
Aumento de la tasa de envejecimiento 0.04 2 0.08
Implementacion de Plantas de maduracion 0.08 3 0.24
AMENAZAS 0.00
Aumento de productos sustitutos 0.07 2 0.14
Aparicion de fuertes plagas que echen a perder las cosechas 0.06 3 0.18
Desastres naturales 0.06 2 0.12
Altos costos de envios aéreos 0.05 3 0.15
Barreras de entrada en Estados Unidos por politicas del nuevo
. 0.07 1 0.07
gobierno de donald Trump
Incremento de precios de terrenos agricolas 0.05 2 0.10
Bajo nivel de costo de cambio 0.06 3 0.18
1.00 2.92
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Luego de realizar un analisis de la informacion de los factores externos, podemos
observar que la empresa tiene una puntuacion ponderada total de 2.92 que esta por encima
del promedio de 2.5, por lo que podemos concluir que Camposol esta teniendo éxito
debido a que aprovecha las oportunidades externas y evita las amenazas a las que se

enfrenta.

2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas (Sustento)

Para poder definir la estrategia genérica de Camposol tenemos que tener en cuenta varios
factores, los cuales en su conjunto nos dan a conocer la estrategia correcta que la empresa
esta siguiendo. Camposol “es una empresa agroindustrial lider en el Per( y esta enfocado
en un segmento de mercado compuesto por clientes minoristas y de servicios de
alimentos” (Bell y Kindred, 2016, p. 1). Ademas, es importante poder resaltar el alto nivel
de eficiencia que posee la empresa en sus procesos de produccion ya que debido a eso es
que pueden ofrecer grandes volumenes a un precio fijo a sus clientes, lo cual es
beneficioso tanto para la empresa como para los clientes mismos. Todo esto es posible
dado a que posee economias a escala que le permite aminorar sus costos y poder satisfacer
la demanda que afronta dia a dia. Por estas razones, podemos concluir que la estratégica

genérica que posee Camposol es la de liderazgo en costos enfocado.
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2.4 Matriz FODA (Sustento)
Tabla 2.3

Matriz FODA

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
1. Mayor productor agropecuario y cultivador de  |1. Falta de coordinacion entre los equipos de
aguacate del Peru. produccion y comercial
2. Puede producir consistentemente un gran 2. Largos periodos de tiempo para poder hacer
volumen de una variedad de productos envios a China (40 dias)
3. Requiere de mucho trabajo desarrollar relaciones

3. Puede ofrecer un volumen fijo a un precio fijo con China

4. Pueden producir durante todo el afio

5. Poseen oficinas comerciales en Estados Unidos,
Europay Asia

4. Elevados gastos en transporte de empleados por
escases de mano de obra

6. Alta inversion en Investigacion y Desarrollo 5. Dependencia de distribuidores externos

7. Posee un convenio que le permite usar las

. . . 6. Escasa inversion en publicidad
instalaciones de maduracion de Walmart P

7. No dispone de una planta propia para la

8. Acuerdos comerciales (Alianzas Estratégicas) L
maduracion de aguacates

OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIA (FO) ESTRATEGIA (DO)

F2 - O2: Aprovechar la produccién consistente de
Camposol para poder satisfacer la creciente

2. Mayor tendencia a nivel internacional por el demanda de productos hechos a base de arandanos.
consumo de alimentos frescos y saludables F8 - O4: Aprovechar los acuerdos comerciales para
impulsar méas la demanda creciente que esta teniendo
China por los aguacates

F7 - O7: Aprovechar el convenio que tiene con
Walmart para usar sus instalaciones y detectar la
viabilidad de la implementacion de sus propias

1. Incremento del PBI en los consumidores

D6 - O5: Aprovechar la popularidad de la comida
mexicana como tema publicitario para impulsar la
inversién en marketing de Camposol.

D3 - O4: Aprovechar la demanda creciente de
china de aguacates para poder desarrollar relaciones
con ellos que nos permitan establecer mejores
acuerdos comerciales.

3. Aumento de productos a base de arandanos a nivel
mundial

4. Demanda creciendo de los aguacates en China

5. Popularidad de la comida mexicana plantas de maduracion D7 - O7: Planificar métodos de financiamiento con
F5 - O5: Desarrollar estrategias de marketing a L . L.
. . . 3 . la finalidad de instalar una planta de maduracion
6. Aumento de la tasa de envejecimiento través de sus oficinas comerciales que les permita
aprovechar la popularidad de la comida mexicana
7. Implementacion de Plantas de maduracion para impulsar méas la venta de sus productos
AMENAZAS (A) ESTRATEGIA (FA) ESTRATEGIA (DA)

D2 - A4: Emplear una correcta planificacion de

1. Aumento de productos sustitutos ) 5 i
envio de productos a China con el fin de poder

2. Aparicion de fuertes plagas que echen a perder las F6 - O1: Continuar impulsando la inversién en satisfacer la creciente demanda en el tiempo

cosechas Investigacion y Desarrollo con el fin de lograr una  [establecido sin tener que recurrir a elevados costos
diferenciacion de los productos de la empresay de envios aéreos.

3. Desastres naturales mitigar la amenaza de los productos sustitutos D6 - Al: Emplear mayor inversion en campafias
F8 - O4: Desarrollar nuevos acuerdos comerciales | publicitarias que generen impacto en los

4. Altos costos de envios aéreos que le permita a Camposol aminorar a futuro los compradores con el fin maximizar la preferencia de
costos de envios aéreos los productos de Camposol por encima de la de los

5. Barreras de entrada en Estados Unidos por politicas |F3 - Al: Camposol puede ofrecer un volumen fijo  |productos sustitutos.

del nuevo gobierno de donald Trump de sus productos a un precio fijo con el fin de que sul D1 - A2: Lograr una mejor comunicacion entre el
oferta resalte por encima de los deméas productos equipo de produccion y comercial con el fin de

6. Incremento de precios de terrenos agricolas sustitutos que brinde el mercado. lograr una rotacion répida de productos y asi evitar

que una pérdida mayor de stock en caso de
7. Bajo nivel de costo de cambio aparicion de fuertes plagas.

Fuente: David (2013)

Elaboracidn Propia

2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Misién y Politicas

Para lograr un buen plan estratégico es importante poder detallar la primera etapa del

mismo, esta consiste en definir la mision y vision de Camposol.
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> MISION
% “Brindar de la mano de nuestros clientes, alimentos saludables con
productos diferenciados a consumidores de todo el mundo. Esto lo
logramos a través de la excelencia operativa, la innovacion y el
desarrollo de nuestra gente, generando un impacto positivo y real en el
bienestar de las comunidades en las cuales operamos y creando valor

sostenible para nuestros accionistas” (CAMPOSOL).

Camposol busca lograr la excelencia en sus procesos, tanto de fabricacion como
de servicio al cliente. Esto se ve reflejado con las oficinas comerciales que tiene
en Estados Unidos, Europa y Asia, en donde busca atender las necesidades de sus
clientes de manera rapida y eficiente. A su vez, Camposol considera que son
ambientalmente amigables y socialmente responsables, lo cual es generador de

valor tanto para sus clientes como para sus propios accionistas.

> VISION
s “Ser el proveedor referente y de vanguardia de alimentos saludables y
frescos para las familias del mundo” (CAMPOSOL).

Camposol va mucho mas alla de ser una empresa agroindustrial con fines de lucro,
ellos también buscan impulsar una cultura en donde el consumo de productos
frescos y saludables sea una dieta sana en las familias con el fin de mejorar el

bienestar de los mismos y lograr sus objetivos organizacionales.

> POLITICAS

¢+ Promocién de la igualdad de género
Incluyendo a la fuerza laboral femenina dentro de la empresa.

¢+ Ser amigables con el medio ambiente
Esto quiere decir se debe de proteger el ambiente y para lograr eso
tendran que hacer uso de los recursos naturales de manera responsable
con la finalidad de reducir el impacto en el medio ambiente.

% Asegurar la calidad y trazabilidad del producto
Brindando dia a dia productos innovadores que cumplan con los

estandares de calidad y satisfagan las necesidades de los consumidores.
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X/
L X4

Contribuir con el bienestar de los colaboradores

Esto hace referencia a mejorar la calidad de vida y desarrollo de los
trabajadores

Gestionar una buena reputacion

Esto de desarrolla gracias a un 6ptimo desempefio relacionados con la

sostenibilidad.

2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la empresa

Los objetivos estratégicos son un conjunto de metas, a nivel estratégico, que la empresa

pretende alcanzar en un determinado tiempo. Usan como base la mision, vision y valores

para poder determinar la verdadera importancia en la estrategia organizacional. Para ello,

Camposol ha planteado un conjunto de objetivos estratégicos para mantener el desarrollo

de la empresa tales como:

» Rentabilizar el mix de clientes actuales, administrando niveles de servicio

share of wallet

> Desarrollar nuevos mercados, via presencia propia o distribuidores

»  Ser reconocidos como una marca fuerte en calidad, servicio y responsabilidad

social y ambiental.

» Desarrollar una cadena de suministro que mejore el nivel de servicio y la

eficiencia.

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

X/
°

Ser Benchmark en Productividad y Costos

Garantizar Financiamiento de la Estrategia.

Potenciar la Investigacion, Desarrollo e Innovacion como pilar del
crecimiento futuro

Consolidar Modelo SIG

Disminuir el impacto ambiental operaciones

Implementar proyectos sostenibles de RSE

Comunicacion efectiva

» Arandanos

Sostener margenes absolutos en los proximos 5 afios con diferenciacion
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> Palta

Incrementar volumenes de palta en contra estacion a Chao.
» Mandarina y otros

Consolidar expansion y operativa y comercial

» Trading

Iniciar operaciones en China e incorporar nuevos Servicios.

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

nuevas UEN

Camposol es una empresa muy bien establecida que logré poder impulsar sus UEN con
éxito, logrando mantenerse posicionado en el mercado peruano y a su vez impactando
cada dia méas a nivel mundial. Por esta razén, después de haber tomado en consideracion
lo mencionado previamente y realizando un analisis del mercado se considerd oportuno
la propuesta de crear una nueva UEN para la empresa. Por ende, se llego a la conclusion
de la presencia de una buena oportunidad para incursionar en el negocio de los granos de
café por varios factores. En primer lugar, el café es una de las bebidas mas consumidas a
nivel mundial, sobre todo en los paises desarrollados como Europa y Estados Unidos con
los cuales actualmente contamos con acuerdos comerciales (TLC). Para poder identificar
al mercado mas potencial en cuanto al consumo del café se realiza un calculo sobre la
cantidad de kilogramos y tazas diarias de consumo de café per cépita. Este calculo revelo6
a Finlandia como el pais de mayor consumo de café, con un resultado de 9.6 kg per capita,

las cuales equivalen a 2.64 tazas por dia aproximadamente.

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

de Negocios y Funcionales
Estrategias Globales

Existen tres principales planteamientos estratégicos para poder competir
internacionalmente en los mercados (competencia multinacional, competencia global y

transnacional). Para tal motivo es necesario poder definir las caracteristicas que poseen y
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las presiones conflictivas que la empresa tendra que asumir en el desarrollo de una de
ellas. A continuacion, mencionaremos la estrategia que esta siguiendo Camposol y las
razones por la cual es perteneciente a la menciona previamente (Thompson, Peteraf,
Gamble y Strickland, 2012, p. 219).

Existen varios factores que en su conjunto dan a conocer a Camposol como la
empresa que hace uso de la estrategia de estandarizacion global para competir en varios
paises. Primeramente, porque la agroindustria es un sector econdmico que se caracteriza
mucho por la baja diferenciacion en relacion a los atributos de los productos que se
comercializan (frutas, verduras y mariscos). Ademas, posee un planteamiento
estandarizado al momento de producir, empaquetar, vender y enviar los productos a sus
clientes, por tal motivo es que Camposol puede producir grandes volumenes de sus UEN

y a su vez aminorar los costos en sus procesos, tanto de produccion como de distribucion.
Estrategias Corporativas

Camposol posee una estrategia corporativa de crecimiento debido a que se encuentra en
una etapa en donde busca elevar las operaciones de la empresa, esto quiere decir,
incrementar sus ventas y beneficios. Para lograr ello, deberé de considerar lo siguiente:

> Integracion Vertical

Esto con el fin de garantizar practicas con sostenibilidad que les permitan
mantener la calidad de sus productos y lograr asi un mejor valor agregado se

propone:

« Integracion hacia adelante: se propone a Camposol hacer una mejor
planificacion de sus procesos de distribucion con el fin de dejar de
depender de los importadores de algunos de sus productos como los
aguacates y mariscos, los cuales tiene una dependencia del 49% y 100%
por parte de los importadores respectivamente.

« Integracion hacia atras: con el fin de poder mejorar su cadena de
suministro y aminorar sus costos, se hace la propuesta de abarcar todo el
proceso desde el suministro mismo y convertirse en su propio proveedor,
Camposol ya dispone tanto del posicionamiento como del capital de
inversion como para poder subir de nivel y empezar a abarcar este campo

también.
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> Alianzas Estratégicas

Camposol establecié algunas alianzas estratégicas para poder usar sus recursos,
tanto tangibles como intangibles, con el fin de lograr una ventaja competitiva
mayor que la de sus competidores, para ello, algunas de las alianzas estratégicas

que establecieron fueron con:

s Grupo Riberebro
Con quienes establecieron un contrato de exclusividad en donde el grupo
esparfiol solo podia comercializar productos de Camposol.

s Walmart

Para el uso de sus plantas de maduracion de aguacates.

Debido a que China es un mercado que estd en constante crecimiento y
donde Camposol estd ingresando, se propone establecer nuevas alianzas
estratégicas con distribuidores de esa localidad con el fin de poder posicionar sus
productos con mayor rapidez y a su vez poder establecer acuerdos para la

utilizacion de plantas de maduracion de los mismos distribuidores.

> Diversificacion

% No Relacionada: incursionar en el cultivo de otros productos tales como
el café que es una bebida muy consumida a nivel mundial. Ademas,
también se puede incursionar en los frutos secos con el fin de abarcar
mas el mercado teniendo en cuenta que estos mismos en un inicio eran
considerados como productos sustitutos. Esto a su vez reduciria las
amenazas que tiene la empresa.

% Relacionada: aprovechando la gran variedad de frutas con la que
dispone Camposol, se puede observar una oportunidad para incursionar

también en la elaboracidn y distribucién de fruta deshidratados.

Estrategias de Negocio

Camposol es una empresa que tiene la estructura funcional necesaria para destacar como

una compaiiia de liderazgo en costos, pues al formar parte del sector de la agroindustria

y a la vez, querer ser un rival competitivo dentro de la misma, es que se encuentra en una

constante necesidad de producir grandes volimenes de sus productos y maximizar la

eficiencia de sus fases productivas con el fin de aminorar sus costos y tener precios
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competitivos ya que por lo general no existe una diferenciacion marcada entre sus

productos y los de sus competidores.

Estrategias Funcionales

>

Compras y Produccién

X/
L X4

X/
L X4

Estrategias de automatizacion en el proceso de produccion
Considerar la implementacién de SAP como una muy buena ERP para

poder llevar un mejor control de su logistica.

Marketing y ventas

X/
L X4

X/
L X4

Aprovechar las nuevas tendencias del cuidado de la salud como medio
publicitario para impulsar las ventas de los productos de Camposol.
Volverse imagen de la cultura sana y saludable.

Mejorar la retencion de los clientes a través de un servicio post venta
diferenciado de sus competidores.

Ampliar sus medios de atencion al cliente a travées del uso de tecnologias

y la informacion (via online)

Recursos Humanos

X/
L X4

X/
L X4

Programas de coaching con el fin de poder impulsar el desarrollo
profesional de los empleados y lograr asi una mejor productividad.
Capacitaciones para la utilizacion de nuevas tecnologias que les permitan
aminorar el tiempo y esfuerzo de trabajo.

Programas de integracion, con el fin de poder establecer con mayor
intensidad la cultura de trabajo en equipo y asi crear un mejor clima
laboral con el que los empleados estén contentos con Camposol y estén

mas identificados con sus objetivos organizacionales.

Finanzas

Tener un capital de reserva con el cual puedan afrontar problemas en la
empresa, tales como los causados por los desastres naturales y las fuertes
plagas.

Mantener un capital solido que pueda ser usado para la implementacién

de nuevos proyectos y mejora continua de la compaiiia.
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X/

+« Realizar un control de viabilidad de nuevos proyectos con el fin de
analizar el poder gue tiene la empresa para poder solventar y/o afrontar
nuevos gastos.

Investigacion y Desarrollo

¢+ Analisis de las culturas y nuevas preferencias de los consumidores.

¢ Analizar propuestas de mejora de los productos actuales con el fin de
lograr una diferenciacion cada vez més fuerte de la competencia.

% Aprovechar la innovacion en los procesos de produccién de otras

empresas y usarlo como base para crear algo mejor.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa (Sustento)

Camposol es una empresa que maneja tres unidades estratégicas de negocio y su
estructura organizacional se encuentra muy fragmentada por cada UEN. La empresa es
lider en el Perd y como tal no solo debe de optimizar sus procesos en cuanto a produccion
y distribucion, sino también en cuanto a su estructura misma, por ello, con el fin de lograr
la eficiencia en todos los campos, proponemos un redisefio de su estructura a una
matricial con el fin de incrementar la productividad de la empresa a través de la
especializacién del trabajo en cada una de las areas que la compone. Gracias a esto las
personas que componen cada area funcional podran trabajar de manera flexible en
diferentes UEN logrando a su vez crear equipos multidisciplinares con los que se podra
no solo compartir informacion sino también ampliar las habilidades de los mismos, dando
como resultado una mejor productividad y ambiente laboral. Ademaés, también se
propondra incorporar los granos de café como una nueva unidad estratégica de negocio.
Tal como se menciono en el punto 2.7 (Redefinicion de las Unidades Estratégicas de
Negocio o creacion de nuevas UEN), el café es una de las bebidas mas consumidas a
nivel mundial y Camposol mantiene buenas relaciones comerciales con algunos de sus
grandes consumidores como lo es Estados Unidos. Por otro lado, gracias a que el Per(
posee TLC con la unién europea es que podemos tener acceso a poder satisfacer la

demanda del principal y mas potencial consumidor de café del mundo que es Finlandia.

35



Figura 3.1

Estructura Organizacional Matricial

Director Ejecutivo ===  Auditoria Interna

CEO del Grupo
Finanzas RRHHy Marketing y Asuntos legales
Desarrollo Sustentabilidad y Corporativos
\';:Jntﬁa); Mariscos Granos de Café
Operaciones
Suministros
1&D
Trading

Fuente: Bell y Kindred (2016)

Elaboracion propia

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

empresa

Si bien ya se plasmaron las estrategias que Camposol debe de seguir al realizar el analisis
de las estrategias de negocio, no significa que la empresa tendrd exito a la hora de
implementarlo, esto se debe a que implementar las estrategias de la empresa implica una

dificultad mayor que la formulacién de la misma (David F. y David F., 2017, p. 206).
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Por lo general, en organizaciones grandes como Camposol, poder implementar
las estrategias implica que se debe de delegar responsabilidades a otros colaboradores
como los gerentes divisionales y funcionales. Asi mismo, ellos deben de poder
involucrarse completamente con todas las actividades que permitan la implementacion

de las estrategias para lograr su éxito.

Con el fin de lograr este objetivo de una implementacién exitosa debemos de
tomar en consideracion algunos puntos. Primero, en torno a la organizacion se propone
cambiar a una estructura matricial con el fin de poder integrar las areas de Camposol y
asi mejorar la comunicacion entre las mismas para alcanzar un alto nivel de
productividad. Seguidamente, comenzar un plan de trabajo que les permita lograr la
retencion y la atraccion de nuevos clientes. Finalmente, se recomienda hacer uso de algin
sistema ERP con el fin de agilizar los procesos, tanto logisticos como productivos y asi

lograr su excelencia.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

La estrategia de una organizacion se basa en poder crear valor para los accionistas de la
misma. Ademas, también hace mucha referencia a la importancia de los activos
intangibles de una organizacion para la formulacion y ejecucion de la estrategia que la

empresa posea (Kaplan y Norton, 2004, p. 31).

El presente mapa estratégico de control comienza con el impulso del desarrollo
de las habilidades de los colaboradores, mejorando el clima laboral y fidelizandolos con
la organizacion al mostrar gran preocupacion e interés por los mismos. Como
consecuencia, tendremos una mejora de la productividad respecto a la mano de obra. Al
mismo tiempo, se realizaran nuevamente las negociaciones con los proveedores
correspondientes con el fin de lograr mejores acuerdos. La mejora en la productividad y
el cumplimiento de tiempos de entrega permitira satisfacer, fidelizar y atraer a nuevos
clientes. Todas estas acciones permitira incrementar la rentabilidad, aminorar los costos

de produccion y por consecuencia crear valor para los accionistas.
Figura 4.1

Mapa Estratégico de Control

N

Incrementarla Crear valorpara los
rentabilidad accionistas

FINANZAS

Aminorar costos

CLIENTES

‘\

Mejoradela
productividad

Mejorar las
negociaciones
con proveedores

PROCESOS

APRENDIZAJE

Fuente: Kaplan y Norton (2004).

Elaboraci6n propia
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de diez indices de

gestion

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Meta

Finanzas

Aminorar costos

(Var ((Costos 2018 / Ventas 2018) / (Costos 2017 /
Ventas 2017))-1)*100

Disminuir sus costos
en 10%

Incrementar la rentabilidad

ROI = ((Beneficio - Coste)/Coste)*100

35% de retorno

Crear valor paralos
accionistas

(# Accionistas Satisfechos / # Total
Accionistas)*100

90% de satisfaccion

Clientes

Ingreso de clientes nuevos

((#Total clientes / # Total clientes del periodo

25% de nuevos

anterior) -1)*100 clientes
Fidelizacién de clientes X . Tener un 70% de
(# Clientes que recompran / # Total Clientes)*100
actuales recompra

Satisfacer necesidades

(# Necesidades satisfechas / # Total de
necesidades)*100

95% de necesidades
satisfechos

Procesos

Mejorar las negociaciones
con proveedores

(# Negociaciones cerradas / # Total de
negociaciones)*100

Lograr un 80% de
negociaciones
cerradas

Mejora de la productividad

(# Total productos cultivados / # Total productos
cultivados del periodo anterior)*100

Incrementar en 25% la
productividad

Aprendizaje

Fidelizar a los colaboradores
actuales

((# Total colaboradores - # Total Colaboradores
nuevos) / (# Total colaboradores del periodo
anterior))*100

85% de fidelizacion

Mejorar el clima laboral

(# Colaboradores contentos / # Total
Colaboradores)*100

90% de colaboradores
contentos

Incentivar el desarrollo de las
habilidades de los
colaboradores

(# Total colaboradores con habilidades
desarrolladas / # Total de colaboradores)*100

65% de colaboradores
con habilidades
desarrolladas

Fuente:

Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Camposol es una empresa que logré gran liquidez y consistencia en un mediano
tiempo y gracias a sus estrategias lograron posicionarse como la empresa
agroindustrial lider en el Peru.

Camposol no contaba con mucha inversion en marketing, sin embargo, al pertenecer
al sector agroindustrial, supo apalancarse de manera eficiente de la fama
gastronomica del Per( a nivel mundial para poder impulsar sus ventas haciendo
referencia también a una cultura de consumo de alimentos frescos y saludables.

Por otro lado, Camposol hizo uso la estrategia de estandarizacién global, por tal
motivo produce grandes volumenes de sus productos para satisfacer la demanda
creciente haciendo uso de economias de escala, lo cual no solo aminoraba sus costos
de produccion, sino que también tenia un efecto positivo en cuanto a su rentabilidad.
Al realizar la formulacion de la estrategia respecto a su EFI (2.88) y EFE (2.92),
podemos concluir que Camposol posee una posicion interna fuerte en relacion a sus
fortalezas y debilidades y ademas que estd teniendo éxito aprovechando las
oportunidades externas y evitando las amenazas a las que se enfrenta.

Segun lo analizado, la agroindustria es un sector en el que es muy dificil poder salir,
debido a que implica altos costos para la misma. Esto se debe a varios factores,
primeramente las altas inversiones en activos fijos como la maquinaria e
infraestructura tales como plantas de procesamiento y de empaque. Por otro lado,
hay que tener en consideracion todos los costos fijos que se generarian como
consecuencia ya que Camposol posee una fuerza laboral muy grande y los costos
implicados para poder compensar a su fuerza laboral seria muy elevado. Como
ultimo factor tenemos la dependencia econémica hacia la industria, esto se debe a
gue Camposol solamente participa del sector de la agroindustria por lo que no tendria

de donde solventarse en caso saliese de la industria.
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RECOMENDACIONES

» Con la finalidad de poder potenciar su expansion a nuevos mercados, se propone
incrementar la inversion en el area de marketing y de esta manera poder organizar
camparias que potencialicen mas su imagen como una empresa que se preocupa por
la salud y el bienestar de sus clientes.

» Aprovechando la optimizacién de sus procesos operativos y logisticos, se propone
incursionar en otra unidad estratégica de negocios como los granos de café dado a
que el café es la 2da bebida mas consumida a nivel mundial después del agua y
porque el Per( cuenta con TLC con sus principales competidores, lo que a su vez es
ventajoso a la hora de establecer nuevas alianzas estratégicas.

» A medida que la empresa va creciendo es necesario tener una mejor control de todos
sus procesos, por lo que se propone implementar el sistema alemén SAP como ERP,
con el fin de poder lograr una mejor integracién de sus procesos de negocio,
optimizacion de sus inventarios, llevar un riguroso y mejor control del presupuesto
que le sirva para poder tener una cadena de suministro mas eficiente y tomar mejores
decisiones.

» Segun lo analizado, Camposol aln mantiene una gran dependencia de los
importadores (49% sus ventas) al momento de realizar sus ventas de aguacates
frescos, por lo que se propone ofrecer descuentos a los minoristas por temporadas
con el fin de mejorar las relaciones con los mismos y poder entablar luego
negociaciones que les sea mucho mas beneficioso para ambas partes, eliminando asi

a los importadores como intermediarios.
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