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Resumen Ejecutivo

Las condiciones comerciales para la agroexportacion se ha visto favorecida gracias a los
tratados de libre comercio suscritos por el Gobierno entre los cuales figuran Estados Unidos,
Espafia y México que son tres de los principales consumidores de Paprika a nivel mundial.
Asimismo, la apreciacién del dolar y el aumento de la demanda del capsicum en casi 6% del
2014 comparado con el 2013.

Las hectareas cultivables en la zona de Lambayeque han aumentado, gracias a los
proyectos de irrigacion como Chavimochic. Asimismo, el clima en la ciudad de Lambayeque
y especialmente en Olmos, permiten un mejor rendimiento por hectéarea cultivada y a su vez
han contribuido a conseguir productos de alta calidad y variedad.

El presente plan Estratégico elaborado para la empresa Rio Grande, ha seguido
minuciosamente la metodologia desarrollada por el Profesor Fernando D" Alessio en su libro
El Proceso Estratégico, un enfoque de Gerencia, y luego de analizar los diferentes factores
criticos de éxito, tanto internos como externos, asi como definir la Mision, Vision y Valores
de la empresa, se logré identificar las principales Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas que afectan a la compafiia y a partir de ellos, se analizaron las matrices definidas
en la metodologia. En el resultado de las matrices, se logré identificar las Estrategias a
implementar para la consecucion de los objetivos tanto de largo como los de corto plazo.

Finalmente, se establecieron los mecanismos de control que permitan el monitoreo y
control de la ejecucion de las estrategias; de modo que se logre la vision planteada.
Consideramos que la paprika peruana tiene un gran futuro y en esta tesis, aunque esta
aplicado a una empresa en particular, es un punto importante de partida para cualquier

persona que busque incursionar en este negocio.
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Abstract

Trading conditions for agricultural exports has been helped by free trade agreements
signed by the Government, which include the United States, Spain and Mexico, which are
three of the main consumers of Paprika worldwide. In addition, the appreciation of the dollar
and increased demand of capsicum by almost 6% in 2014 compared to 2013.

The amount of arable hectares in the Lambayeque area has increased, thanks to irrigation
projects such as Chavimochic. Also, the climate in the city of Lambayeque and especially in
Olmos, they allow a better performance for cultivated hectare and in turn they have helped to
obtain products of high quality and variety.

This strategic plan developed for the company Rio Grande, has thoroughly followed the
methodology developed by Professor Fernando D'Alessio in his book the strategic process, a
management approach. After analysing the various factors, internal and external, as well as
defining the mission, vision and values of the company, the main strengths, weaknesses,
opportunities and threats affecting the company were identified and from them, matrices
defined in the methodology were analysed. In the results of the matrices, it was possible to
identify the strategies to be implemented to achieve both long and short-term objectives.

Finally, the control mechanisms that allow monitoring and control of the implementation
of strategies were established so that the proposed vision is achieved. We believe that the
Peruvian paprika has a great future and in this thesis, although it is applied to a particular

company, it is an important starting point for anyone who wants to venture into this business.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 1
muestra las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacién, que es la
etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se procuraré encontrar las estrategias
que llevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacién, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la
etapa mas complicada por lo rigurosa que es; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades
se efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP); aparte de estas tres etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones
y recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser
interactivo, pues participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una

retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10.
México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el establecimiento
de la visién, la misién, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro componentes guian y
norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz de Intereses Nacionales
(MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la
organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria global a través del entorno de
las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del
andlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite
conocer el impacto del entorno por medio de las oportunidades que podrian beneficiar a la
organizacion y las amenazas que deben evitarse, y como la organizacion esté actuando sobre
estos factores. Tanto del analisis PESTE como de los competidores se deriva la evaluacién de
la organizacién con relacion a estos, de la cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo
(MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiaréa a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o

Reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el
sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como tambien identificar y evaluar las relaciones entre
dichas &reas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los
resultados que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP
llevaria a alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y combinacion
de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados previamente
analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion Estratégica
y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting Group (MBCG);
(d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa de
Planeamiento Estratégico (MCPE). Por Gltimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la

Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
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de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta Gltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. EI peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el crecimiento
social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacién con la comunidad
vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social Organizacional (RSO).
Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente, formen parte de la
organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el desarrollo sostenible,
buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto implica que las estrategias
orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas, practicas, y programas que se
encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
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utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes,
y (d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard BSC), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se
visualiza todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser
desarrollado para una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad,

municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de Agricola Rio Grande
1.1 Situacion General

La ampliacion de la frontera agricola en la costa esté estrechamente ligada al incremento
de las agroexportaciones «no tradicionales» las cerca de un cuarto de millén de hectareas
incorporadas a la agricultura costefia gracias a las grandes obras de irrigacion, incrementaron
en mas de un tercio las areas cultivables de esta region. En este crecimiento exponencial de
las exportaciones han cumplido un papel muy importante las grandes empresas
agroindustriales. Este proceso se ha acompafiado de una verdadera revolucién tecnoldgica y
de gestion, y también de una rapida concentracién de la propiedad de la tierra por
corporaciones que ha dado lugar a lo que podria llamarse neolatifundio. (Eguren, 2015, 03 de
junio)

En la gestacion y consolidacion de este poderoso sector agroexportador, el Estado ha
cumplido un papel un papel decisivo al crear, a lo largo de las dos Ultimas décadas,
favorables condiciones legales (Constitucion de 1993; Ley 26505, de tierras; Ley 27360, de
fomento de inversiones; entre otras), econémicas (menor tasa de impuesto a la renta;
importantes inversiones fiscales), sociales (régimen laboral mas flexible y menos oneroso) e
institucionales (agencias del Estado al servicio de la agroexportacion: Prompex; agregados
comerciales; ferias internacionales; delegaciones oficiales ; tratados de libre comercio).
(Eguren, 2015, 03 de junio)

A partir del afio 2000, se dio inicio a la activacion de nuevos proyectos de irrigacion, los
cuales buscaban expandir nuestra frontera agricola. En la zona norte del pais, se conté con la
extension del proyecto CHAVIMOCHIC, en su tercera etapa, esto no solo ayudo a potenciar
las zonas agricolas ya existentes sino que se incremento el nimero de hectareas en las zonas
de Viru y Chao. Por un lado el gobierno inicio las gestiones para concretar el tratado de libre

comercio con EE.UU., lo cual significo que se inicie una etapa de crecimiento de la
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agroexportacion peruana reflejado en la incursion de cultivos agricolas no tradicionales como
son el esparrago, paltos, mango, marigold y paprika.

De acuerdo con informacion del Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri), del total
de la superficie agricola del pais, tan solo el 8% se destina a los mercados internacionales.
Queda pendiente un gran trabajo de ampliacion de la frontera agricola, lo que incluye
concretar esfuerzos en megaproyectos de irrigacion tanto en el norte como el sur del pais. El
Gobierno estima que estas obras permitiran contar con mas de 100 mil hectéreas de tierras
disponibles bajo un sistema altamente productivo de agricultura moderna y competitiva, con
riego tecnificado y mecanizacion del campo. (Moran, 2014, 28 de agosto)

En el afio 2010 nace la empresa Agricola Rio Grande SAC, la cual en sus inicios contaba
con un area de produccion agricola de 12 hectareas ubicada en la zona de Chao — La Libertad,
con el objetivo de producir y comercializar cultivos de capsicum. Inicialmente, Agricola Rio
Grande SAC destin6 su produccion a satisfacer la demanda del mercado nacional e
internacional para lo cual requeria de produccidn en areas propias y también del acopio de la
produccion de pequefios agricultores de la zona, mas adelante visionando el crecimiento de la
agroexportacion y teniendo en cuenta el inicio del proyecto Olmos en el afio 2012, concreta la
adquisicion de 130 hectéreas de terreno agricola en la zona de Olmos, Lambayeque.
Convirtiéndose en una de las primeras empresas instaladas en dicha zona, hoy en dia la zona
agricola de Olmos cuenta con la presencia de grandes empresas agroindustriales tales como
Olmos Verde SAC, Industrial Comercial Holguin & Hijos S.A. y Cépac Perti SAC.(W. Diaz,
comunicacion personal, 12 de setiembre de 2015).

Asi mismo, el desarrollo pleno del proyecto se alcanzara en los proximos cinco afos por
esto la poblacion de Olmos y de Lambayeque debe prepararse para afrontar con éxito el
crecimiento econdémico y reconocer las oportunidades que conllevara sin duda la creacion de

la nueva ciudad que albergara a las nuevas familias que migraran por el desarrollo del
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proyecto Olmos. (Gobierno Regional de Lambayeque, 2014) Lambayeque es la Unica regién
en el pais con una produccién diversificada de capsicum entre los cuales se tiene al pimiento
piquillo, morron, jalapefios, paprika y guajillo; cuya siembra se encuentra concentrada en los
valles de Motupe y Olmos. Los altos rendimientos que se tienen son producto de la buena
calidad de las tierras, un clima ideal para el cultivo de este producto, y a la especializacion y
conocimiento de los agricultores de la zona del cultivo de capsicum. (Andina, 2013)
Asimismo, Renzo Gémez, presidente del Comité Capsicum de la Asociacion de
Exportadores, manifestdé que Lambayeque tiene la peculiaridad de ser la Gnica region del pais
que concentra capsicum en tres presentaciones: seco, en conserva y frescos. En esta zona se
tiene las principales agroindustrias produciéndolo (...), es la cuna o la capital de los ajies y
pimientos. Los rendimientos en Lambayeque son bien altos al realizarse la siembra en suelos
franco o franco-arenosos que permite tener una agricultura de menor costo. (Andina, 2013)
En Lambayeque, parte de la especializacion en el cultivo de capsicum consiste en dotarse
de semillas certificadas de primera calidad, éste es el motivo por el cual en la zona de
Olmos — Lambayeque la empresa cuenta con 130 hectéreas de terreno y solo 80 hectéreas se
encuentran habilitadas y tecnificadas para la produccion de capsicum en la variedad paprika,
por el momento no se cuenta con planta de produccion en esa zona. La tecnificacion en una
empresa agricola le permite situarse en iguales condiciones con la competencia, reducir mano
de obra, obtener mejoras en la calidad del producto final, y un mayor rendimiento agricola
por hectérea, es por ello que la empresa espera poder concretar la tecnificacion y habilitacion
de las 50 hectareas restantes en un corto plazo. Los capsicum comprenden diversas
variedades que corresponden a los frutos de ajies y pimientos dentro del cual se encuentra a la
paprika, producto que a la fecha y de acuerdo con los requerimientos del mercado la empresa
se encuentra produciendo. (W. Diaz, comunicacion personal, 12 de setiembre de 2015).

El aji paprika, (Capsicum annum L. var. longum) es un cultivo originario de
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América del Sur y Centro América, concretamente Per( y México. En nuestro pais, el
cultivo de manera empresarial, se inicia el afio 1994, en la zona de Villacuri del departamento
de Ica, actualmente es cultivado en la costa norte y sur del pais en los departamentos de
Arequipa, Lima, Ica, Tacna, Ancash, La Libertad, Piura, y Lambayeque, para un buen
rendimiento debe darse un adecuado manejo agrondmico (Veldsquez & Nicho, 2010).

Paprika es un morron totalmente madurado. Es secado al sol, tiene un color rojo brillante
0 rojo-anaranjado, y mide 8 a 17 centimetros largo y 3 a 4 sentimientos ancho. Su sabor es
dulce y no picante. Se pueden agrupar en dos los productos y calidades derivadas: el paprika
entero y el paprika procesado (Zufiga, 2006).

El paprika tiene un valor nutricional, con alto contenido en vitamina A y C, sales
minerales, azucares, capsicina y capsantina, que es el carotenoide predominante de pigmento
natural. Por su alto contenido de pigmento natural, extraido de la oleorresina es muy utilizado
en la industria alimenticia y farmacéutica, siendo muy solicitado a nivel internacional. La
tendencia mundial de reemplazar los pigmentos sintéticos por los naturales ha traido como
consecuencia el incremento de este cultivo constituyéndose en el segundo cultivo mas
exportado y a su vez, el Perd, en uno de los paises con mas exportaciones a nivel mundial de
este producto (Lomparte, 2008).

La paprika es un producto sin mayores dificultades en su cultivo, debido a que tiene la
virtud que se desarrolla tanto en la zona norte de nuestro pais como en la zona de la sierra, es
por esta razon que la actividad de la empresa circunda en la zona de Chao — La Libertad y la
zona de Olmos — Lambayeque, cada una elegida de forma estratégica ademas por su
ubicacion en la zona de Chao — Libertad la empresa cuenta con hectareas de terreno
destinadas a la produccion de paprika en su variedad King y Guajillo y a su vez cuenta con
una planta industrial de 8000 mts., en donde cuenta con una linea de produccion de paprika

entera destinada a la exportacion y cumple con todos los lineamientos y requerimientos

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP ECENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

sanitarios segun el mercado de destino. (W. Diaz, comunicacion personal, 12 de setiembre de
2015).

El ciclo vegetativo de la paprika es de cinco a siete meses dependiendo de la modalidad
de cultivo, es por eso que en los meses julio a diciembre la produccion corresponde a sus
propios cultivos, y en los meses de enero a junio se abastece acopiando la produccion de
pequefios agricultores de las zonas de Ica, Arequipa y Barranca; este esquema le permite
cumplir con todos sus requerimientos comerciales a lo largo del afio, los cuales en un 90%
tienen como destino final a México, el 5% restante tiene como destino final a Espafa y el 5%
restante es para venta a una empresa local, empaquetada y preparada para exportar con la
marca de la empresa importadora. La razén fundamental por la cual la produccion es
destinada mayormente a México radica en que se mantienen parametros estandarizados sin
restricciones para el ingreso de alimentos, en comparacion a Espafia y EE.UU, quienes
mantienen rigurosos parametros y requerimientos técnicos superiores en el control de toxinas
y pesticidas.(W. Diaz, comunicacion personal, 12 de setiembre de 2015)

Desde que se supo que el paprika actia como colorante y especia, la aplicacion del
paprika puede algunas veces estar limitado a productos en los cuales ambos el color rojo-
naranja y el sabor del paprika le permitan ser impartidos. El paprika que a su vez puede
presentarse de diversos modos, por lo general lo encontramos como paprika entera seca, que
es la que podemos encontrar en cualquier mercado familiar, donde se presentan los frutos
colgados por tiras y que es usualmente utilizado para obtener pastas que den color a las
comida; la paprika molida como condimento que se obtiene, al por menor, en bolsitas
envasadas y que al por mayor se vende en bolsas de 20 kg., la oleorresina de paprika que es el
aceite que se obtiene del paprika y que se usa sobre todo para la industria alimenticia, entre
otros. Debido a la tendencia al uso de colorantes, la demanda a nivel mundial esta en aumento

pues se presenta un mercado extranjero potencial. El crecimiento es sostenido y al parecer la
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principal razon de este incremento es la seguridad que los contratos ofrecen en la
comercializacion de este producto (Zdfiga, 2006).

Por lo antes mencionado, en lo que respecta al proceso de comercializacion la empresa
dirige el 95% de sus ventas al mercado internacional, contando con el apoyo y soporte de un
brdker internacional el cual se encarga de negociar los precios en el mercado de destino asi
como realizar la busqueda de potenciales clientes; por esta razon la empresa cuenta con
personal a cargo de gestionar la negociacion de precios 6ptimos y rentables de la produccién
acopiada, esto le ha permitido mantener su continuidad en el mercado asi como un
crecimiento sostenido en sus ventas, las cuales ascendieron en el afio 2012 a S/. 3'726MM, en
el afio 2013 a S/. 3'438MM y en el afio 2014 a S/. 4°274MM respectivamente. Cabe
mencionar que el afio 2013 las ventas disminuyeron en un 7.7%, debido a que la empresa
estuvo avocada a las inversiones de tecnificacion en su planta de Chao — La Libertad, el
resultado de esta inversion se reflejo en el incremento de sus ventas y utilidad neta obtenida
en el afo 2014.

En lo que respecta al ambito internacional, no cuentan con una imagen de marca
establecida en el mercado, siendo asi que su producto exportado es reexportado por el pais de
origen tales como Espafia y EE.UU.; quienes una vez que recepcionan los productos los
procesan dandole valor agregado y los reexportan en muchas presentaciones a diversos paises
incluyendo el Pert. (W. Diaz, comunicacion personal, 12 de setiembre de 2015)

Como podemos apreciar en la Tabla 1, EE.UU. mantiene su posicién como el principal
mercado de destino manteniendo su tendencia durante el 2011 — 2014; por el contrario
Espafia debido a la crisis econdmica que atraveso en estos ultimos afios disminuyo su
participacion; es ahi donde México pasa a ocupar una mejor posicion como mercado de
destino. Por ello, el énfasis de la Asociacion de Exportadores en promover a través de la

Convencion de Capsicum Internacional en el Peru, convencion que se realiza de manera
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anual, a diversificar la oferta exportable de capsicum variando a la exportacion de capsicum
frescos en sus variedades de pimiento piquillo, pimiento morrdn y ajies; esto seria una nueva
alternativa de exportacion para Agricola Rio Grande SAC, en su afan de incrementar las
ventas anuales. Del mismo modo en la Tabla 2 apreciamos que el comercio con México es
muy dindmico y a pesar de que los niveles de exportacion se han incrementado ain queda
potencial comercio por atender, y que por ahora es abastecido por otros paises, por lo cual
estariamos en condiciones de poder atender a los requerimientos del mercado mexicano.
Tabla 1

Lista de los Mercados Importadores para un Producto Exportado por Per(

Producto: 0904 Pimienta del genero piper; frutos de los géneros capsicum o pimenta

Valor Valor Valor Valor Valor
Importadores exportada  exportada  exportada  exportada  exportada

en 2010 en 2011 en 2012 en 2013 en 2014

(USD) (USD) (USD) (USD) (USD)
Mundo 96,956 131,886 111,610 90,994 90,455
México 17,943 19,018 17,213 15,562 20,893
Espafia 34,266 50,330 38,632 22,615 12,092
Guatemala 1,472 1,664 1,297 1,426 2,817
Arabia Saudita 0 0 0 927 849
Paises Bajos 209 212 80 346 756
Chile 464 1,571 1,301 1,091 707
Canadé 593 566 506 535 598
Brasil 498 594 460 556 585
Federacion de Rusia 854 1,072 1,526 849 498
Israel 143 133 409 377 288
Panama 35 72 81 103 200
Letonia 0 0 0 136 195
Argentina 0 131 197 43 95
Uruguay 23 80 91 61 80
Alemania 696 303 107 3 79
Colombia 158 39 47 81 73
Reino Unido 1,139 379 166 180 69
Otros 3,101 23 48 54 63

Nota. Tomado de Las estadisticas comerciales para el desarrollo de negocios internacionales mensuales,
trimestrales y anuales de datos comerciales: Importacién y exportacion de valores, los volimenes, las tasas de
crecimiento, cuotas de mercado, etc. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx
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Tabla 2

Comercio Actual y Potencial entre México y Peru.

México importa desde Peru exporta hacia el Meéxico importa desde el
Perd mundo mundo
Descripcion  valor  Valor  Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor
del producto en en en en en en en en en

2012 2013 2014 2012 2013 2014 2012 2013 2014
(USD) (USD) (USD) (USD) (USD) (USD) (USD) (USD) (USD)

Frutos de los
géneros
Capsicum o
Pimenta:
Secos, sin
triturar ni
pulverizar

5873 15976 19,541 80,529 63,007 57,926 23,537 39,488 48,192

Frutos de 16s
géneros
Capsicum o
Pimenta:
Triturados o
pulverizados

5 26 100 30,837 27,974 32,473 3,316 5509 5437

Pimienta sin
triturar ni 0 0 22 89 2 1 14,895 15,627 22,061

pulverizar

Pimienta
triturada o 0 0 0 154 11 54 4,994 5438 5647
pulverizada.

Nota. Tomado de Las estadisticas comerciales para el desarrollo de negocios internacionales mensuales,
trimestrales y anuales de datos comerciales: Importacién y exportacion de valores, los volimenes, las tasas de
crecimiento, cuotas de mercado, etc. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx

Con respecto a Espafia, pais al cual se destina el 5% de sus ventas, podemos concluir que
podriamos canalizar un mayor porcentaje de ventas en dicho mercado, teniendo en cuenta que
contamos con la capacidad productiva, incluso tenemos la oportunidad de desarrollar nuevas
variedades del capsicum, agregando valor como es el caso de la paprika la cual puede ser
comercializada en seco, triturada o en fresco, ademéas muchas empresas espafiolas
importan de nuestro pais paprika en seco para posteriormente procesarla y reexportarla a

a EE.UU., las cifras se aprecian en la Tabla 3.
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Tabla 3

Comercio Actual y Potencial entre Perd y Espafia

€ cenTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Per( exporta hacia

Espafia importa desde el

Per( exporta hacia el

Espafia mundo mundo
Descripcion Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor
del producto en en en en en en en en en
2012 2013 2014 2012 2013 2014 2012 2013 2014
(USD) (USD) (UsSD) (USD) (USD) (USD) (USD) (USD) (USD)
Frutos de los
géneros
gf‘nF]’Z'nCtgmo 34081 21,222 11,679 76,079 62918 69,173 80,529 63,007 57,926
Secos, sin
triturar ni
pulverizar
Frutos de 16s
géneros
Capsicum o 4,528 1,392 412 9,306 10,268 12,446 30,837 27,974 32,473
Pimenta:
Triturados o
pulverizados
Pimienta sin 22 1 1 49,795 57,797 57,016 89 2 1
triturar ni
pulverizar
Pimienta
triturada o 0 0 0 6,801 6,830 8,706 154 11 54
pulverizada.

Nota. Tomado de Las estadisticas comerciales para el desarrollo de negocios internacionales mensuales,
trimestrales y anuales de datos comerciales: Importacién y exportacion de valores, los volimenes, las tasas de
crecimiento, cuotas de mercado, etc. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx

No podemos dejar de mencionar el desempefio que vienen realizando los paises

asiaticos en el comercio mundial de los capsicum, especie al que pertenece la paprika, debido

al clima predominantemente seco de la zona asiatica lo cual permite obtener un producto

inocuo; en nuestro pais esta condicion climatica solo se encuentra en la zona de Arequipa. En

la Tabla 4 podemos visualizar que del comercio mundial el 66% de las exportaciones

provienen de paises del continente asiatico, siendo China uno de nuestros principales
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competidores en la exportacion de capsicum; incluso en lo que se refiere a la paprika el afio
2012 China desplazo a Per( y se establecio como el primer exportador de paprika. Con
respecto al género de los capsicum, en el cual se incluyen diversas variedades, Vietnam se
establece como el principal exportador.

Tabla 4

Lista de los Exportadores para el Producto Seleccionado. Producto: 0904 Pimenta del

Genero Piper, Frutos de los Géneros Capsicum o Pimienta.

valor valor valor valor valor

i exportado en  exportado en exportadoen exportado en exportada en
Paises Exportadores

2010 2011 2012 2013 2014

(USD) (USD) (USD) (USD) (USD)
Mundo 2°290,661 37285,333 3'587,174 3599,026 47243,862
Vietnam 422,626 733,918 795,847 893,364 17112,654
India 426,639 676,881 676,572 534,302 735,368
Indonesia 252,085 223,405 435,257 354,712 330,032
Brasil 114,098 198,921 199,478 204,204 298,686
China 215,093 317,729 287,210 264,673 282,549
Singapur 39,508 58,318 80,807 123,115 215,022
Alemania 81,561 118,842 118,301 146,297 149,303
Espafia 93,941 122,734 140,645 132,462 143,976
Paises Bajos 54,985 102,181 136,348 108,122 140,409
Malasia 72,413 101,247 85,863 92,942 128,286
Perd 96,956 131,886 111,610 90,994 90,455
Estados Unidos de América 39,196 51,494 63,944 67,025 71,551
Sri Lanka 43,316 31,526 70,569 128,449 70,137
México 43,210 56,502 42,086 68,196 70,055
Francia 34,412 41,390 44,824 44,447 49,370
Austria 20,948 26,892 24,038 27,386 27,940
Polonia 11,855 13,650 15,967 20,513 27,330
Bélgica 16,496 24,055 19,552 20,207 19,888
Sudéfrica 9,851 12,096 12,366 12,802 15,545
Reino Unido 8,658 11,172 12,513 14,014 14,817
Otros Paises 192,786 230,492 212,849 250,461 196,509

Nota. Tomado de Las estadisticas comerciales para el desarrollo de negocios internacionales mensuales,
trimestrales y anuales de datos comerciales: Importacion y exportacion de valores, los volimenes, las tasas de
crecimiento, cuotas de mercado, etc. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx
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Figura 1. Exportaciones de produccion local de paprika en los ultimos 3 afos.
Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

® Perales Huancaruna S.A.C.
® Vinculos Agricolas E.I.R.L.
= Agribrands Purina Per( S.A.

23.6%

® Empresa Agricola San Juan S.A.

H Pronatur E.1.LR.L.

B Gandules INC SAC
Agroindustrias AIB S.A.
Agricola Cerro Prieto S.A.C.
Quicornac S.A.C.

Procesadora Per( S.A.C.

1.9%
6.0%
8.4%

6.0% Las demas empresas

Figura 2. Lambayeque: Boletin estadistico de exportaciones (enero-setiembre).

Recuperado de
http://siga.regionlambayeque.gob.pe/docs/imgfckeditor1304/LAMBAYEQUE%20ENERO-
SETIEMBRE%20PDF.pdf
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Como podemos apreciar en la Figura 1, en las estimaciones para el afio 2015 China
duplica nuestras exportaciones, siendo estos dos ultimos afios los de menor aporte por parte
de Per0 a la exportacién mundial de paprika, asimismo se refleja la reduccion en un 49% de
nuestras exportaciones desde el afio 2012, siendo una de las razones fundamentales de dicho
declive los bajos costos de produccion del mercado Chino quienes ademas nos vienen
desplazando desde el afio 2012 el primer lugar como pais exportador de paprika. Por otro
lado, el desarrollo y competencia local en la zona de Lambayeque lo podemos apreciar en la
Figura 2, la cual nos muestra a las principales empresas exportadoras en esa zona. Cabe
mencionar, que tomamos como referencia la zona de Lambayeque por ser una de las méas
potenciales; esto debido a que la zona de Chao — La Libertad las grandes empresas estan
concentrando sus cultivos en el Esparrago. También nos muestra la concentracién de la
agroindustria en la zona de Lambayeque, siendo asi que de un total de 176 empresas inscritas
el 5% de las empresas son las que concentran la actividad agroindustrial, el 46% lo
constituyen las medianas y pequefias empresas (PYMES), estas ultimas corresponden a
pequefios agricultores los cuales en muchos de los casos se limitan a la produccion y
comercializacion de un cultivo, siendo la paprika, el pimiento piquillo y el pimiento morrén
los cultivos con mayor demanda.

No obstante, para el presente afio y debido a la presencia del Fenémeno del Nifio, en la
Tabla 5 podemos apreciar que muchos agricultores han decidido realizar cambios en sus
cultivos tanto en nimero de hectéreas a cultivar como en la variedad de productos, siendo asi
que los pronosticos de intencion de siembra se encuentran desfasados en términos generales
para el género de los capsicum al cual pertenece la paprika, y reportan un avance a marzo de
2015 del 11.70%, situacion similar ocurre en diversos cultivos en los cuales incluso se
muestran avances negativos, todo esto con base en las cuantificables perdidas que genera

dicho fendmeno a la agricultura.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

€ cenTRUM

GRADUATE BUSINi:5S SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Tabla 5

Resumen de Siembras de los Principales Cultivos del Departamento de Lambayeque -

Camparia Agricola: 2014-2015 / 2013-2014

Intencién de Campafia Ejecutada Avan(Ee % VariaciénNrespecto a
(ha) 014 o0 L(lh_a) de % ha
(ha) siembra

Total Departamento 120,269 63,024 80,107 66.60 27.10 17,083

Arroz cascara 45,183 40,680 49,940 110.50 22.80 9,260

Algoddn 5,002 2,115 4,394 87.80 107.80 2,279
Camote 3,813 796 753 19.70 (5.40) (43)
Capsicum 1,155 45 135 11.70 200.00 90
Cebada 169 141 51 30.20 (63.80) (90)
Cebolla 1,668 241 370 22.20 53.50 129
Hortalizas 1,050 823 854 81.30 3.80 31
Otras legumbres 2,139 715 1,092 51.10 52.70 377

Maiz amarillo duro 29,581 7,054 9,483 32.10 34.40 2,429
Maiz amilaceo 4,347 1,331 2,147 49.40 61.30 816
Maiz choclo 3,522 1,356 1,657 47.00 22.20 301
Menestras 12,325 3,736 4,489 36.40 20.20 753

Oca 75 80 75 100.00 (6.30) -

Olluco 235 240 216 91.90  (10.00) (24)
Quinua 1,961 130 289 14.70 122.30 159
Otros 1,550 552 1,128 72.80 104.30 576
Papa 860 580 530 61.60 (8.60) (50)
Tomate 521 218 242 46.40 11.00 24
Trigo 2,430 1,676 1,705 70.20 1.70 29
Yuca 2,683 515 557 20.80 8.20 42

Nota. Tomado de Resumen de siembras de los principales cultivos del departamento de Lambayeque: Campafia
agricola (2014-2015/2013-2014). Recuperado de
http://siga.regionlambayeque.gob.pe/docs/imgfckeditor/siembras%20mar15.pdf
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1.2 Conclusiones
Luego de analizar la situacion actual del mercado de los capsicum en su variedad Paprika,
podemos concluir:

e La expansion del proyecto Chavimochic contribuyd el desarrollo agricola de la
Region Lambayeque, ya que se pudo aumentar las hectareas cultivables.

e El tratado de libre comercio firmado con Estados unidos y otros paises también ha
permitido un crecimiento de la industria porque se han podido abrir nuevos mercados
colocando a la industria peruana en una posicién expectante para captar incrementar los
volimenes.

e Elclimaen la ciudad de Lambayeque y especialmente en Olmos, han permitido que
se obtengan productos de muy buena calidad y variedad, ya que es una zona que permite la
diversidad de variedades del capsicum y que cuenten con mucha aceptacién en el mercado
internacional. Ademas, las condiciones del clima y temperatura hacen que el uso de la tierra
tenga un mayor rendimiento frente a otras zonas del pais.

e La eficiencia productiva se ve respaldada por la inversién en tecnologia que han
realizado las empresas en Olmos, y por la utilizacién de insumos de alta calidad.

e El mercado de los Estados Unidos es el principal comprador, pero no se puede dejar
de lado el mercado espafiol que es el principal consumidor de paprika en Europa (84%) y
representan el 5% de las exportaciones; pero es un mercado potencial que se debe buscar y
explotar. Es importante mencionar que para llegar a este mercado, las exigencias respecto a
los controles sanitarios y de pesticidas tienen estandares mas exigentes que la industria
peruana debe adecuar a sus cultivos.

e Laamplia red de contactos que maneja la empresa, permiten fidelizar al cliente y

tener una buena relacion comercial en el tiempo.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Cadigo de Etica
2.1 Antecedentes

La Vision y la Misidn, son parte esencial de toda organizacion, ya que son ellas donde se
sustenta el accionar de la empresa y muestra el camino deseado para alcanzar una situacion
deseada. Es por esto, que para D’Alessio (2008), la vision y la mision identifican el futuro
que la organizacion espera conseguir, establecen la direccion de largo plazo y otorgan el
panorama general que responde a quienes somos, que hacemos y hacia donde nos dirigimos.
La misidn establece la diferenciacién de la organizacion con otras de la misma industria y la
identidad que guiara a la organizacion en su proposito.

El establecimiento de la mision debe ayudar a no caer en el error de tomar demasiadas
direcciones. Por lo general, el estar confundido sobre la mejor direccion a tomar es
solucionado con diferentes intentos en varias direcciones, esto ocasionara que en la practica
no se tome ninguna direccion, y el largo plazo de la organizacién sea totalmente incierto. Es
por eso que la mision requiere una vision firme que delimite el ahora y futuro esperado.

La misidn fijara la direccion a seguir, y es responsabilidad del lider del proceso
reconocer las caracteristicas que indican la necesidad de un cambio de direccion en el
momento adecuado. Del mismo modo, toda organizacion debe contar con el establecimiento
de los valores y codigo de ética, los cuales segiin D’ Alessio (2008) los define como Los
valores de una organizacion pueden ser considerados como las politicas directrices mas
importantes: norman encausan el desempefio de sus funcionarios, y constituyen el patron de
actuacion que guia el proceso de toma de decisiones. Los valores establecen la filosofia de la
organizacion al presentar claramente sus creencias, actitudes, tradiciones, y su personalidad.
En cuanto al codigo de ética D’ Alessio (2008) indico es donde se afirman los valores de la
organizacion, donde se establece el consenso minimo sobre lo ético, y donde se enfatizan los

principios de la organizacion. Por lo tanto cada uno de estos componentes serviré de base
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para el correcto actuar de toda la organizacion.
2.2 Vision

En el 2020, Agricola Rio Grande SAC estara dentro de las 10 principales empresas con
mayor volumen exportado de paprika en el norte del Perd, contando con todo el respaldo y
compromiso de nuestro talento humano y mostrando genuina responsabilidad social con las
comunidades en las que operamos, con la empresa, con la sociedad y con el medio ambiente.
2.3 Mision

Somos una empresa agroexportadora que ejecuta toda la cadena productiva, desde la
produccion, proceso y comercializacion de capsicum, satisfaciendo las necesidades del
mercado nacional e internacional e impulsando el desarrollo de las comunidades cercanas.
2.4 Valores

1. Asegurar la Calidad: La empresa buscara que todos sus productos cumplan con los
estandares de calidad que el mercado internacional exige.

2. Competitividad: Buscando eficiencia tanto en la produccion como en el ahorro de
costos que permitan ser competitivos dentro de la industria de la Paprika. Asimismo,
conociendo las précticas de otros productores y mercados para estar a la vanguardia y no
perder oportunidades de negocio.

3. Responsabilidad Social. Mantener una relacion estrecha con las comunidades
campesinas cercanas a la zona de influencia de las tierras, contribuyendo al bienestar de toda
la comunidad.

4. Cuidado del Medio Ambiente. Ser responsables en el uso de la tierra, logrando un
equilibrio entre el beneficio econdmico y preservar el medio ambiente.

2.5 Codigo de Etica
1. Atender a nuestros clientes con productos de calidad cumpliendo rigurosamente los

estandares internacionales.
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2. Establecer con nuestros clientes una relacién comercial y sostenible en el tiempo y no
solo lograr una venta ocasional.

3. Buscar la igualdad y equidad con todo nuestro personal. Ademaés de lograr la
conciliacion entre la vida laboral y la familiar.

4. Lograr un trato justo y equitativo con todos los proveedores.

5. Buscar la mejor la calidad de vida de los stakeholders.

6. Integridad al 100%, no aceptando sobornos de ningun tipo.

2.6 Conclusiones

¢ Resulta fundamental para la organizacion contar con una vision que refleje la posicion
que se desea alcanzar en el futuro, asimismo con una mision definida y conocida por todos
los colaboradores.

e La organizacion materia de estudio hasta este momento no cuenta con lineamientos
establecidos respecto a la direccion que tiene o espera tener en un futuro; es decir carece de s
mision , vision, valores y codigo de ética constituyéndose esto como un aspecto critico para
la operacion exitosa, a pesar de esto se han logrado definir; a partir de comunicacién personal
con el fundador de la organizacion y tomando en cuenta los valores que toda compafiia del
rubro debe mantener, asi como el codigo de ética respectivo que establece las bases de lo
permisible.

e La Gerencia debe considerar adoptar la Mision, Vision, Valores y Codigo de Etica
planteados ya que le permitira definir el horizonte para sus colaboradores y para ella misma,
unificar esfuerzos y lograr el compromiso del personal en la ejecucion de las estrategias que

seran desarrolladas.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1 Andlisis del Entorno PESTE

3.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Analizar la competitividad del Per como pais es clave para entender el potencial
de crecimiento y desarrollo de las empresas, mas aln para las pequefias y medianas, que
deben lidiar con una serie de factores adversos. Para poder tener una vision més clara de este
aspecto, The World Economic Forum 2015, en su publicacion The Global Competitiveness
Report 2014-2015 describe los factores que son considerados como los mas negativos para
hacer negocios en nuestro pais., los mismos que se pueden apreciar con detalle a

continuacion:

Inflacion
Regulacion de moneda extranjera
Deficiente servicio de salud pablica
Inestabilidad de Gobierno/posibilidad de golpes de Estado 1.10%
1.70%
2.70%
2.80%

Carencia de valores éticos en la fuerza laboral

Facilidad de acceso a financiamiento

Insuficiente capacidad para innovar

Tasa de impuestos

Inestabilidad politica

Normativa fiscal

Crimen y delicuencia

Mano de obra inadecuadamente educada
10.00%

12.20%

Inadecuado acceso a infraestructura
Regularizacion laboral
Corrupcion 15.10%

Burocracia estatal ineficiente 21.80%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 3. Indicadores negativos para hacer negocios en Peru.
Tomado de The Global Competitiveness Report 2014-2015. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2014-15.pdf

De todos los indicadores mencionados, se puede observar que los méas negativos son

burocracia estatal ineficiente, corrupcion, regulacion laboral e inadecuado acceso a la

infraestructura, los cuales concentran el 59.1% y estan relacionados directamente con la
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gestion empresarial y particularmente las operaciones de la empresa Agricola Rio Grande; la
parsimonia en la respuesta de las instituciones gubernamentales, falta de credibilidad en las
instituciones, e infraestructura deficiente, generan sobrecostos que restan competitividad y
merman las posibilidades de desarrollo. Del analisis anterior, es fundamental tener clara la
posicion en que se ubica el Perd respecto a su indice de Competitividad Global 2014-2015
(Global Competitiveness index) ya que casi la totalidad de la produccion de la compaiiia se
exporta, y la competencia es a nivel de productores mundiales, los cuales si cuentan con una
mejor puntuacion y por lo tanto podria tener una ventaja relativa. En la Tabla 6 se puede
apreciar la evolucion de los ultimos cuatro afios.

Tabla 6

Per(: Indice de Competitividad Global 2011-2015

Periodo / Base de paises Puesto Puntuacién
GCI 2014-2015 (sobre 144) 65 4.2
GClI 2013-2014 (sobre 148) 61 4.3
GClI 2012-2013 (sobre 144) 61 4.3
GCl1 2011-2012 (sobre 142) 67 4.2

Nota. Tomado de The Global Competitiveness Report 2014-2015. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2014-15.pdf

Aun cuando hemos retrocedido, todavia no alcanzamos los niveles del afio 2012, por
ende la posicidn se ha mantenido con una variacién minima, siendo el reto del Gobierno
alcanzar los resultados de los dos Gltimos afios. Este es un referente de la posicion
competitiva relativa del Per( con respecto del mundo, lo cual indica que aun hay reformas
pendientes y cambios que urgen realizar para mejorar los resultados. Es resaltable el
dinamismo que ha adquirido la politica exterior respecto a la suscripcion de tratados de libre
comercio, acuerdos bilaterales, afiliaciones, asociaciones, foros y otros con la finalidad de

mejorar nuestra competitivas en dichos mercados.
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Con respecto al marco legal en la actividad agraria en el Perd, el tema es bastante claro y
en sentido se han emitido diversos Decretos Legislativos, Supremos, y Leyes con la finalidad
de normar la actividad econémica y fortalecer la competitividad del sector. En ese sentido,
el marco legal vigente desde el afio 1996 a la fecha abarca las siguientes normativas:

e Decreto Legislativo N° 885 (10/11/96) Ley de promocion del sector agrario.

e Decreto Supremo N° 003-97-TR (27/03/97); Texto Unico Ordenado del Decreto.

e Legislativo 728, Ley de Productividad y competitividad Laboral.

e Ley N°26970 (17/05/1997), Ley de la modernidad en la seguridad social en salud.

e  Decreto Supremo N° 002-98-AG (17/01/1998), aprueban el Reglamento de la Ley de
Promocion en el Sector Agrario.

e Ley 27360 (31/10/2000) Ley que aprueba las normas de Promocion del Sector Agrario.

e Decreto Supremo N° 049-2002-AG (11/09/2002) Aprueban el Reglamento de la Ley N°
27360 — Ley que aprueba las Normas de Promocién del Sector Agrario.

e Resolucion de Gerencia Central de Seguros N° 008-GCSEG-GDA-ESSALUD-2005
(21/03/2005); establecen requisitos de afiliacion al seguro de salud agrario para
trabajadores independientes.

Los beneficios de ley fueron prorrogados hasta el 31 de diciembre de 2021, y son
aplicables a las personas naturales o juridicas que desarrollen actividades de Cultivo y/o
Crianzas (no incluye la industria forestal), actividad agroindustrial, y actividad avicola (a
excepcion de la que utiliza maiz amarillo duro importado en su proceso productivo).

La modalidad de contratacion puede ser a plazo determinado o indeterminado. Respecto de

la remuneracion, el Jornal establecido por la Ley es diario y puede ser pagado de forma

semanal, quincenal y se tiene como base la Remuneracién Minima. El pago de CTS asi como
las gratificaciones estdn comprendidas en la remuneracién mensual o diaria, el periodo de

descanso vacacional sera de quince dias calendario remunerados por afio de servicio. Del
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mismo modo respecto a la jornada de trabajo, esta es de 08 horas diarias 0 48 semanales,
pudiendo establecerse jornadas especiales de ser el caso, los trabajadores reciben todas las
prestaciones del Seguro Social de Saludos y su aporte es del 4% de la remuneracion,
asimismo pueden afiliarse a cualquiera de los sistemas, publico o privado (AFP). En el caso
de despido arbitrario, la indemnizacién que corresponde al trabajador es equivalente a 15
remuneraciones diarias por cada afio completo de servicios, con un méximo de 180
remuneraciones diarias, las fracciones diarias se abonan por dozavos y los trabajadores tienen
el Derecho a la Libertad sindical. (Agroforum, 2009, 05 de febrero)

3.1.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

Al tener la empresa un mercado importante en el exterior, en paises como Espafia,
México y Estados Unidos, son de gran relevancia las fluctuaciones del tipo de cambio del
dolar norteamericano que desde el afio 2013 se viene apreciando respecto al nuevo sol, tal y
como se puede apreciar en la Tabla 7 alcanzando el valor de S/.3.165 por dolar
norteamericano, la tendencia alcista se acentu6 durante al afio 2015, a pesar de que ha tenido
un retroceso durante ciertos dias esto representa un incentivo para los exportadores. En la
Tabla 7, al cierre de noviembre el ddlar alcanzo el valor de S/.3.165 por dolar norteamericano
(la compra). Esta tendencia alcista representa un importante incentivo para los exportadores
en general.

Tabla 7

Tipo de Cambio Nominal Bancario Compra - Promedio Anual 2010-2015

Afios Compra de US$
2010 S/.2.824
2011 S/.2.753
2012 S/. 2.637
2013 S/.2.701
2014 S/. 2.837
2015 S/. 3.165

Nota. Tomado de TC nominal bancario compra: Promedio mensual (S/. por US$) Recuperado de
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/resultados/P00268PRM/htmi1/2010-1/2015-12/
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Figura 4. Desempefio tipo de cambio (compra) afio 2015. Tomado de Tipo de cambio
ponderado compra y venta: Series histdricas. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas/paso3_TipodeCambio_Descarga.aspx?secu=0
3&paso=3&opc=1

Asimismo, se requiere trabajar en la reduccion de costos los cuales tienen una amplia
brecha con respecto a China, por esta razon EE.UU. viene disminuyendo paulatinamente sus
costos de produccidon por el buen manejo tecnoldgico y los estudios cientificos; en nuestro
pais la zona de Barranca realiza una gestion eficientes de costos, lo cuales estan por debajo
del promedio nacional como se observa en la Tabla 8.

Tabla 8

Costo de Produccién en los Ultimos 3 afios

USD/KG
Estados
Afos  Norte Barranca Ica Arequipa Perl unidos China
2013
1.55 1.75 1.70 1.66 1.95 1.25
2014 164 1.60 1.85 1.70 1.70 1.90 1.28
2015 1.70 1.60 1.90 1.80 1.75 1.87 1.32

Nota. Tomado de VI Convencidn Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas/paso3_TipodeCambio_Descarga.aspx?secu=03&paso=3&opc=1
http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas/paso3_TipodeCambio_Descarga.aspx?secu=03&paso=3&opc=1
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

TESIS PUCP ECENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

En la agenda nacional ain hay acuerdos comerciales pendientes de negociacidn, siendo
un aspecto que debe mantenerse vigente y en constante bdsqueda de nuevas oportunidades,
sobre todo para los agroexportadores por el reconocimiento que viene tomando la marca Peru
como destino gastronémico y la mayor demanda de nuestros productos agricolas en el
mundo. En lo que respecta a los tratados, acuerdos, y otros, debe entenderse que este proceso
se dinamizo desde que el Pert es miembro fundador, desde su establecimiento en 1995, de la
Organizacion Mundial de Comercio (OMC), y desde entonces ha tenido participacion activa
en la suscripcion de tratados de libre comercio y acuerdo comerciales bilaterales, tal es asi
que a la fecha es miembro del Pacto Andino, Acuerdo de Complementacién Econémica entre
Per( y los Estados del MERCOSUR (Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay), Acuerdo de
Complementacién Econdmica entre Pert y Cuba, El Foro de Cooperacion Econdmica Asia-
Pacifico, Foro de Cooperacion Econdémica Asia - Pacifico, Tratado de Libre Comercio con
Chile, Canada, Costa Rica, Singapur, China, Corea del Sur, Los Estados de la Asociacion
Europea de Libre Comercio (la misma que esta conformada por los paises de Suiza,
Liechtenstein, Noruega e Islandia), Acuerdo de integracién Protocolo con el Reino de
Tailandia para Acelerar la Liberalizacion del Comercio de Mercancias y la Facilitacion del
Comercio y sus Protocolos Adicionales comerciales con México, Acuerdo de Promocion
Comercial con Estados Unidos, Acuerdo comercial con la Unidn Europea, Acuerdo de
Alcance Parcial de Naturaleza Comercial con Venezuela, miembro de la Alianza del Pacifico
(con Chile, Colombia y México), por entrar en vigencia, tratados de libre comercio con
Honduras y Guatemala, en proceso de negociacion el Acuerdo de Asociacion Transpacifico
que es una iniciativa desarrollada por doce economias miembros del Foro de Cooperacion
Economica Asia — Pacifico (APEC): Australia, Brunei Darussalam, Canada, Chile, Estados
Unidos de América, Japon, Malasia, México, Nueva Zelandia, Peru, Singapur y Vietnam;

tratado de libre comercio con El Salvador y Turquia; y miembro de la negociacion del
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Acuerdo de Comercio de Servicios (TISA - Trade in Services Agreement), una iniciativa
desarrollada por 24 miembros de la Organizacion Mundial de Comercio: Australia, Canada,
Chile, Corea del Sur, Colombia, Costa Rica, Estados Unidos, Hong Kong, Islandia, Israel,
Japon, Liechtenstein, México, Nueva Zelanda, Noruega, Panama, Pakistan, Paraguay, Perd,
Suiza, Taipei, Turquia, la Unién Europea y Uruguay, busca promover la liberalizacion del
comercio de servicios (MINCETUR, 2015). En lo que respecta a la Alianza del Pacifico
constituye una economia interesante de cooperacion, esto ha permitido el intercambio de
técnicas agricolas a través de lo que se denominé misiones técnicas realizadas en Chile en el
afo 2012 y en México y Brasil en el afio 2013. El aporte de Chile ha sido significativo,
teniendo en consideracion que a pesar de mantener el nivel mas bajo de hectareas cosechadas
asi como se aprecia en la figura 3, los rendimientos por hectarea son los mas altos de los

paises que integran la Alianza del Pacifico (ADEX, 2015).
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Figura 5. Evoluciéon del nimero de hectareas cosechadas de capsicum de los paises de
Alianza del Pacifico.

Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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Figura 6. Evolucién del rendimiento de capsicum de los paises de Alianza del Pacifico.
Tomado de VI Convencidn Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

Del mismo modo, resulta sumamente conveniente para la empresa los tratados suscritos
con Estados Unidos, y México, dos de los tres paises con los cuales la empresa mantiene
vinculos comerciales; a esto se suma lo atractivo del mercado mexicano y americano en

cuanto al consumo per capita anual, los cuales estan en el orden de 8Kg y 4 Kg

respectivamente.

Otros Total
Paprika
Mexico EKg.
Pimiento Estados Unidos 4Kg
Chile 007 Kg.

Focoto

Aji 0.70

0.00 0.20 0.40 0.60 0.80

Figura 7. Consumo per cépita aparente de capsicum segun variedad, kilogramos por persona
al afo, periodo 2012-2014.

Tomado de VI Convencidn Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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En la Figura 8 para el caso de EE.UU., es necesario mejorar los estandares de calidad los
cuales son de caracter estricto y busca que los productos exportados sean lo mas saludables,
por tanto hay controles de pesticidas muy precisos. De acuerdo con el informe de PromPerd,
en lo que va del afio se han registrado 156 rechazos de los cuales el 44% corresponden al uso
de pesticidas; estos rechazos pueden generar el deterioro de la imagen de nuestro pais para el
producto exportado, generando que se efectlen mayores controles a los productos
exportados; teniendo en cuenta que el 44% de los rechazos se debieron al uso excesivo de
pesticidas, es decir se estarian incumpliendo los requerimientos minimos en el control de

toxinas.

Aditivo , LACF 1% Colorante
Inseguro 1% Inseguro

4%

Figura 8. EE.UU: Reporte de rechazos enero — agosto 2015.
Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

A continuacion podemos apreciar en la Tabla 9 las regularizaciones sanitarias requeridas
de acuerdo con el pais de destino, siendo EE.UU. el pais con mayores regulaciones en el
ingreso de productos todo esto en linea con la tendencia saludable y medioambientalista que

promueve dicho pais.
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Tabla 9

Ficha Técnica de Regulaciones Sanitarias para Capsicum

Contaminante Uni6n Europea USA

Plaguicidas Reglamento (UE) N° 096/2005 CFR. Title 40-Part

180
. B1: 5 ppb B1: 10 ppb
0
Aflatoxicinas Reglamento (UE) N° 165/2010 Totales: 10 ppb Totales: 20 ppb
30 ppb: Hasta 31 Dic.
. 2014 No se han establecido
0
Ocratoxina A Reglamento (UE) N° 594/2012 15 ppb: A partir 1 niveles

Ene. 2015

75 fragmentos de
insectos/25 gr
11 pelos de roedor
125 gr

Materias Extrafias

E. Coli por gramo no E. Coli por gramo no
Microbiolégicos detectable. detectable.
Salmonella: Ausencia Salmonella: Ausencia

Nota: Tomado de Ficha Técnica de Exportacion de Capsicum Agricola Rio Grande SAC.

Un aspecto favorable para la agroexportacion es el hecho que nuestros productos
empezarian a tener reconocimiento mundial por tanto se deben respetar las regulaciones
sanitarias impartidas por los paises de destino. En este momento ya se cuenta con la
aprobacion por parte de la Sanidad Agropecuaria de EE.UU. (APHIS), la cual permitira la
exportacion de capsicum fresco cultivado en sistema tipo casa malla el cual garantiza un
producto libre de insectos; asimismo se espera incrementar y lograr una mayor
representatividad de las exportaciones peruanas de capsicum fresco, para esto es necesario no
sOlo invertir en la estructura, cuyo costo de instalacion va de los seis délares americanos hasta

los 120 ddlares americanos como podemos apreciar en la Tabla 10.
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Tabla 10

Costo de Instalacion segun Tipo de Invernadero

Nivel Tecnolo6gico Doélar USA m2 aprox.
Invernadero Tipo Casa Sombra Bésico 6-8
Invernadero Tipo Casa Sombra Reforzado (aconsejable) 9-12
Invernadero Tipo Multitunel Tropical Sencillo 16-18
Invernadero Tipo Multitunel Tropical Imperial 20-22
Invernadero Tipo Multitunel Tropical Automatizado 24-26
Invernadero Tipo Venlo (cristal) 80-120

Nota. Tomado de VI Convencién Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

Si bien al afio 2014 las exportaciones de capsicum representaron el 0.4% del total de
exportaciones como se muestra en la Figura 9, en el periodo 2005 — 2014 se registr6 una
variacion negativa de 1.4% de las exportaciones; con esta nueva medida se busca incentivar

la exportacion de frescos se espera alcancen los USD150° de exportaciones en valor FOB.

60.00%
Conservas
50.00% 48.30% Ado 2014
Total 43.
40.00%
30.00%
20.00% Congelados
12.70%
10.00% D —_Congelados
o . Frescos 5.00%
0.00% 0.40%
Frescos, -
-10.00% 40%

Figura 9. Variacion porcentual anual promedio de la exportacion de capsicum: 2005-2014.
Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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Ciertamente es muy importante para el impulso a las exportaciones las fuentes de
financiamiento, para lo cual se cuenta con las acciones realizadas por Agro Banco, entidad
que ha otorgado 566 creditos a agosto 2015 como se muestra en la Tabla 11, destacandose las
zonas de Ancash y Lambayeque debido al potencial agricola de estos departamento, zonas
que hace cerca de 15 afios atrds mantenian paisajes desérticos los cuales fueron habilitados
para el cultivo.

Tabla 11

Financiamiento de Produccion de Capsicum de AGROBANCO por Departamento

Departamento N° de Créditos Saldo

Lambayeque 13 57849,585
Ancash 264 47109,142
La Libertad 10 27156,505
Arequipa 35 2°046,073
Lima 30 1"832,852

Junin 3 865,559

Pasco 123 839,555

Puno 58 387,802

Tacna 26 370,891

Ica 4 154,963
Total general 566 18°612,927

Nota. Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

Con respecto a los beneficios arancelarios encontramos que la exportacion definitiva no
esta afecta a ningin impuesto por el contrario cuenta con un beneficio tributario de derechos
arancelarios o drawback, el cual corresponde a la devolucion de un porcentaje del valor FOB
del producto exportado siempre que el costo de produccidn se encuentre gravado por el costo
de la importacion de insumos utilizados en la produccion del producto exportado, siendo asi
que hasta el afio 2014 éste ascendia al 5%, a partir del 2015 se ha reducido al 4% y a partir de

enero 2016 el beneficio seguira bajando al 3% (ADEX, 2015). En el caso del agro no se
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consideran como insumos los fertilizantes usados, y para acceder a este beneficio existe el
plazo maximo de 180 dias a partir de la fecha de embarque.

3.1.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

El altimo censo realizado en el pais, arrojo una poblacion superior a los 28 millones de
habitantes; ahora se estima que la poblacion del pais supera los 30 millones, como se observa
en la Tabla 12, por lo que se puede decir que el crecimiento poblacional ha sido constante a
lo largo de los afios, teniendo una tasa promedio anual de 1.6%. El departamento de
Lambayeque, zona a la cual pertenece la comunidad de Olmos, también ha registrado un
crecimiento poblacional, aunque en menor medida que el resto del pais.

Tabla 12

Evolucién de la Poblacion en el Pert

Afio Total Censada
1940 7°023,111 6°207,967
1961 10°420,357 9°906,746
1972 14°121,564 13,538
1981 17°762,231 17°005,210
1993 22°639,443 22°048,356
2005 27°219,262 26°152,265
2007 28°220,764 27°412,157

Nota: Tomado de Peru: Crecimiento y distribucion de la poblacion, 2007: Primeros resultados
(Censos nacionales 2007: X1 de poblacion y VI de vivienda). Adaptado de
http://censos.inei.gob.pe/censos2007/documentos/ResultadoCPV2007.pdf

Segun el 1V Censo Agropecuario del afio 2012, en Lambayeque existen 58,894
productores agropecuarios, quienes utilizan 238,994 hectareas de tierra para sus cultivos. En
la Tabla 13 se puede observar que el 72% de la poblacién agricola supera los 45 afios y es
este el grupo que maneja la mayor cantidad de superficie de cultivo, seguido de la poblacién
entre 30 a 44 afios, lo cual significa que nuestra poblacidn agricola esta constituida por

personas en etapa de adultez.
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Tabla 13

Censo Nacional — Departamento de Lambayeque

Géneroy Total de

Tamafo de las Productores Msnos Del5a De30a44 Ded5a64 De65a
unidades Agropecuarios - 29 afios afnos afnos mas afos
agropecuarias Individuales 1
Productores 58,894 10 3,453 13,203 26,029 162
Superficie 238,994 22 9,390 48,332 118,620 626

Nota. Tomado de 1V Censo nacional agropecuario 2012: Sistema de consulta de resultados censales: Cuadros
estadisticos. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales

Asimismo, en el distrito de Olmos, se repite la misma proporcion de agricultores
mayores de 45 afios, ocupando la mayor parte de la tierra. Se puede observar en la Tabla 14
que también hay una cantidad importante de productores menores de edad.

Tabla 14

Censo Nacional — Distrito de Olmos

Distrito Olmos Grupos de Edad
Género y Tamafio de Total de

las unidades Productores Menos de Del1l5a De 30 a De 45 a De 65 a

. 15 aflos 29 afilos 44 afios 64 afios  mas afios
agropecuarias Agropecuarios
Individuales
Productores 3,122 245 713 1,274 890
Superficie 10,918 244 1,804 4,399 4,471

Nota. Tomado de 1V Censo nacional agropecuario 2012: Sistema de consulta de resultados censales: Cuadros
estadisticos. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales

De igual forma, la distribucidn agricola se encuentra concentrada en pequefios
agricultores, quienes mantienen como maximo 4.9 hectareas, que equivale al 96% del total de
productores. Se tiene conocimiento que la mayor parte de las cosechas son financiadas y

vendias a las grandes empresas, las cuales se encargan de exportar la produccién en diversas
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variedades.
Tabla 15

Numero de Productores por Tamafio de Propiedad

Menosde 0.5-4.9 50-9.9 10.0-19.9 20.0-49.9 50.0 a més

Capsicum 0.5 has has has has has has Total
Aji 1,130 2,288 110 20 10 6 3,564
Paprika 35 579 84 20 17 13 748
Pimiento 148 383 11 3 1 6 552
Piquillo 3 3
Rocoto 3,175 2,152 39 7 2 3 5,378
Total Nacional 4,488 5,402 244 50 30 31 10,245

Nota. Tomado de IV Censo nacional agropecuario 2012: Sistema de consulta de resultados censales: Cuadros
estadisticos. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales

En la Tabla 15 podemos apreciar que los productores de Paprika de acuerdo al tamafio de
sus propiedades estan concentrados en el grupo de hasta 4.9 hectéreas., siendo el cultivo de
aji y rocoto el predominante ocupando ambos el 87% de las hectareas cultivadas, por su lado
la Paprika con 748 hectareas cultivadas representa el 7% del total; al igual que en los otros
cultivos, se concentra en pequefios productores con campos que no sobrepasan las 5 has. Ante
esto, es evidente no tomar en cuenta la atomizacion de agricultores en el cultivo de capsicum,
lo cual puede generar un problema a la hora de organizarse y formar un gremio. De igual
forma, el cultivo de capsicum ha permitido a nuestro pais desarrollar nuevos puestos de
trabajo los cuales podemos ver reflejados en la Tabla 16, donde se observa que en el afio
2013 la generacion de empleo disminuyo debido a la sobreproduccion generada por China, lo
cual llevo a que muchos productores deriven sus cultivos a otros productos, siendo asi que a
partir del afio 2014 el empleo generado por las exportaciones de capsicum se encontrarian

recuperandose a los niveles similares al obtenido en el afio 2012.
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Tabla 16

Perd. Namero de Empleos Generados por las Exportaciones de Capsicum

N° de Empleos
Empleos por US$ 1

Tipo de empleo Millén Exportado*

2012 2013 2014
Empleo Directo 67 11,458 10,603 11,216
Empleo Indirecto 56 9,585 8,869 9,382
Empleo Inducido 111 19,119 17,692 18,715
Empleos Totales 233 40,161 37,164 39,313

Nota. Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

Tabla 17

Perl. Nivel Educativo de la poblaciéon Agricola en Lambayeque

Género y Total de
Tamafio de Productores  Ningun nicial Primaria  Primaria Secundaria Secundaria Superior No
nicia
las unidades  Agropecuarios  Nivel Incompleta Completa Incompleta Completa Universitaria
agropecuarias  Individuales 1
Productores 58,894 7,592 498 19,045 12,450 5,204 9,189 4,916

Nota. Tomado de 1V Censo nacional agropecuario 2012: Sistema de consulta de resultados censales: Cuadros
estadisticos. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales

Un grave problema sigue siendo la pobreza en la region Lambayeque a pesar del
crecimiento reflejado en los Gltimos afios, asi lo reveld la Mesa de Concertacion de Lucha
Contra la Pobreza en su ultima reunion con lideres de opinidén y comunicadores sociales.
Segun detallo la representante de la mesa, Dennie Rojas Manrique, once distritos de la regién
se mantienen a la fecha en pobreza extrema, siendo estos Incahuasi, Cafaris, illimo,
Mochumi, Morrope, Monsefu, Olmos, Pacora, Pueblo Nuevo, Salas y Tacume. Ademas otros

once se mantienen en pobreza, entre ellos Monsefu y Santa Rosa, lo que Ilama la atencion por
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la oferta laboral; sin embargo, las cifras evidencian que hay algo por superar pese al espiritu
emprendedor de estos distritos. Para la representante, la cultura puede ser un factor
determinante para el desarrollo de la salud y educacién en estas zonas, ya que no se ve el
resultado del trabajo, por ello seria posible que este sea una prioridad antes que la educacion,
la salud y el desarrollo en si mismo. Los otros distritos en situacion de pobreza son Cayalti,
Chdchope, Eten, Jayanca, Mesones Muro, Motupe, Nueva Arica, Oyotun, Pitipo, San José y
Santa Rosa, lo que significa un retroceso del crecimiento regional. (Teran, 2015, 20 de Junio)

Por el lado de la educacién podemos observar en la Tabla 17 que en el sector
Agropecuario de Lambayeque, el 54% tiene primaria completa, mientras que el 15%
concluyo la secundaria, del mismo modo un 13% no cuenta con nivel de instruccién y solo un
8% tiene estudios superiores no universitarios.

Otro tema importante que beneficiara a mas de 37 mil familias en el Departamento de
Lambayeque es la llegada del Gas Natural. Segun la ministra de Energia y Minas, Rosa Maria
Ortiz, este sera transportado en camiones especiales y luego distribuido por redes
domiciliarias, con lo cual se beneficiard a 37 mil familias en los cinco primeros afios.
(Gestidn, 2015, 3 de agosto)

3.1.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El aumento de la competitividad de los mercados, obliga a las empresas a implementar
mejoras tecnoldgicas en sus procesos productivos, un factor importante para diferenciarse y
ser competitivo es asignar los recursos necesarios para desarrollos tecnoldgicos; con la
tecnologia adecuada se alcanza ser eficiente ademas de permitir ahorrar en costos lo cual
contribuye a ser mas competitivos en el mercado. Aparte de ello, implementar avances
tecnoldgicos, fomenta el desarrollo agroindustrial, dando un valor agregado a las materias

primas y/o productos finales. Para medir el nivel de aceptacion en la aplicacion de
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tecnologias, no sélo se debe medir por el nivel de sofisticacion sino en la manera como se
logran satisfacer los requerimientos cada vez mas exigentes del mercado.

En la actualidad en la industria de la paprika, los avances tecnoldgicos que agregan valor
son: (a) limpieza del aji, antes los procesos eran manuales siendo asi que se lustraba uno a
uno el producto; hoy en dia existen maquinas limpiadoras que pueden limpiar 1200 kg por
hora; (b) en la fumigacién, con el uso de maquinaria se puede fumigar grandes extensiones de
tierra en menos tiempo y utilizando menos recursos de mano de obra y (c) la experiencia y
conocimiento de los agricultores. En Lambayeque hay un déficit de infraestructura vial y
portuaria. EI no tener un puerto genera sobrecostos a los exportadores ademas de no contar
con carreteras en buen estado lo cual dificulta y encarece el proceso. Es por esto, que resulta
importante la presencia de la empresa en la zona de Chao, la cual cuenta con dichos accesos.
(W. Diaz, comunicacién personal, 12 de setiembre de 2015)

3.1.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Existe una tendencia que busca mejorar los niveles de productividad, producir mas con
menos recursos naturales, con la finalidad de proporcionar los alimentos necesarios ante el
crecimiento de la poblacion. Asimismo, el cambio climético es una preocupacion seria para el
sector agricola que se evidencia en las variaciones de temperatura, lluvias, fenémeno EI Nifio,
entre otros. Los principales riesgos asociados a este problema son: rendimiento de cultivos,
sanidad, aumento de costos para combatir plagas, dafios en la infraestructura, perdida de
cultivos completos por inundaciones, deterioro de las areas de siembra entre otros. Para esto
muchas empresas se encuentran fortaleciendo sus areas de produccion, asi como adelantando
sus periodos de cosecha a fin de poder cumplir con los requerimientos pactados. Para el
presente afio como se observa en la Tabla 18, se advierte la presencia del fenomeno El Nifio,
y segun el SENAMHI se mantiene la probabilidad del 55% que la intensidad sea mayor a la

registrada en los veranos 1982-1983 y 1997-1998.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




WTENEgg

TESIS PUCP < ECENTRUM

GRADUATE BUSIN:SS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Tabla 18

Probabilidades de las magnitudes de EI Nifio costero en el verano 2015-2016

Magnitud del evento durante Diciembre 2015 - Marzo 2016 Probabilidad de ocurrencia

(%)
Normal o La Nifa costera 5
El Nifio costero débil 10
El Nifio costero moderado 30
El Nifio costero fuerte 35
El Nifio costero extraordinario 20
Nota. Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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Figura 10. EMC-PASABAR: Régimen de temperaturas extremas y precipitacion Campafa
de capsicum 2015.

Tomado de VI Convencidn Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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Tabla 19

Reduccion Porcentual de Rendimientos en la Agricultura como Consecuencia del Fendmeno

Del Nifio.
Cultivo % Camparia
Papa 56 97/96
Camote 43 97/96
Algoddn 50 97-98/96-97
Maiz 46 98-99/97-98
Esparrago 75 98-99/96-97
Citricos 60 98-99/97-98
Vid 38 97-98/96-97
Duraznero 95 97-98/96-97

Nota. Tomado de EI cambio climético y sus efectos en el Perd. Serie de Documentos de Trabajo.
Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Documentos-de-Trabajo/2009/Documento-de-Trabajo-14-2009.pdf

En la Figura 10 se muestra el régimen de temperatura y precipitaciones en lo que va del
afo, esto como un anticipo al fendmeno climético El Nifio que se repite entre cinco y diez
afios suele ocasionar inundaciones y huaycos que pueden llegar a originar la pérdida parcial
y/o total de los cultivos. En la Tabla 19, podemos apreciar el historico de la reduccion en los
rendimientos a consecuencia del fenémeno El Nifio, siendo el durazno, el esparrago y los
citricos con mayor porcentaje de reduccion. Por otro lado, existe una tendencia que las
empresas no solo buscan la rentabilidad econémica, sino que también han incluido la
rentabilidad social y la rentabilidad ambiental; estas tres variables hacen un negocio rentable
y sostenible en el tiempo; esta tendencia es conocida como la triple rentabilidad. Asimismo,
es una buena oportunidad para enfocar los objetivos de la empresa hacia esta tendencia que
asegure un negocio rentable en el largo plazo, manteniendo un equilibrio con el medio
ambiente y con las comunidades vinculadas. Hoy por hoy muchas de las grandes empresas
han tomado la iniciativa, tal es el caso de la empresa Ecoacuicola SAC, quienes realizan un

enfoque sostenible en la comunidad a través de camparias de salud, mejoras en la
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infraestructura educativa, saneamiento ambiental y apoyo social en las actividades de las
comunidades aledafas. Este enfoque debe ser el punto de partida para muchas organizaciones
que no solo buscan la rentabilidad econdémica y financiera sino a su vez el reconocimiento
social y ambiental.

Otro de los factores ambientales que cobra gran importancia es mantener en equilibrio el
ecosistema, ante esto la empresa Camposol, es la primera empresa agroindustrial en medir su
huella de carbono, resaltando la importancia de implementar una cultura de eco eficiencia
para garantizar la sostenibilidad de la produccion. (RPP Noticias, 2011, 28 de setiembre)

La huella de carbono es una de las formas mas simples que existen de medir el impacto o
la marca que deja una persona sobre el planeta en su vida cotidiana. Es un recuento de las
emisiones de didxido de carbono (CO,), que son liberadas a la atmdsfera debido a nuestras
actividades cotidianas o a la comercializacion de un producto. Por lo tanto la huella de
carbono es la medida del impacto que provocan las actividades del ser humano en el medio
ambiente y se determina segun la cantidad de emisiones de GEI producidos, medidos en
unidades de didxido de carbono equivalente. (UACH, 2008)

La Huella de Carbono busca calcular la cantidad de GEI que son emitidos directa o
indirectamente a la atmésfera cada vez que se realiza una accién determinada y que las
empresas puedan reducir los niveles de contaminacion mediante un calculo estandarizado de
las emisiones durante los procesos productivos. (UACH, 2008)

Los estandares mas utilizados son ISO 14067 esta disefiado para ser un estandar
internacional de dos piezas para los productos y servicios de las Huellas de Carbono y las
etiquetas de carbono ISO 14067 Huella de Carbono de los productos Cuantificacion e 1ISO
14067 Huella de Carbono de los productos Comunicacion. PAS 2050 proporciona directrices
para las huellas de carbono de los productos y servicios; la contabilidad de las emisiones de

ciclo de vida completo de un producto o servicio. (UACH, 2008)
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3.2 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
Tabla 20

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

item Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion

Oportunidades

Buen posicionamiento del Per( en producto

1 Agroexportador. 009 2 0,18

Alto consumo de especies de capsicum, en
2 México. 0,13 3 0,39
3 Tratado de libre comercio en agroexportacion

con EE.UU. 0,08 2 0,16
4  Estacionalidad de produccion en China. 0,10 3 0,3
5 Posibilidad de desarrollar nuevos cultivos. 0,11 3 0,33

0,51 1,36
Amenazas

1 Escasa promocion de los productos agricolas peruanos

en otros mercados de destino. 012 1 0,12
2  Fenomenos naturales adversos. 0,09 3 0,27
3 Incremento de barreras sanitarias en los paises de

Espafa y EE.UU. 0,11 2 0,22
4 Dificultad para obtener tierras saneadas

(con titulo de propiedad). 0,08 2 0,16
5 Falta de !r)fraestructura para el desarrollo de la agro 009 2 0,18

exportacion.

0,49 0,95
Total 1 2,31
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Como podemos apreciar en la Tabla 20, las oportunidades en el sector son mayores que
las amenazas, ante esto podemos resaltar que Agricola Rio Grande ha puesto énfasis en la
oportunidad de alto consumo de capsicum en México, es por ello que busca constantemente
satisfacer las nuevas tendencias y necesidades, a través del analisis anual de la oferta y
demanda en dicho pais, el analisis abarca temas relevantes de la economia mexicana y las
perspectivas generales por producto.

Por otro lado, con respecto a las amenazas presentes en el sector, solo la falta de
infraestructura y la escasa promocion se encontrarian dentro del &mbito de accion de la
empresa; es por ello que Agricola Rio Grande busca de manera conjunta con otras pequefias
agroexportadoras mitigar dichas amenazas invirtiendo en muchos de los casos en proyectos
de infraestructura y promocidén que benefician tanto a la comunidad y a las empresas
asociadas a proyectos tales como la habilitacion de la carretera y alumbrado publico de

OlImos.

3.3 La Organizacion y sus competidores

El ciclo de vida del sector de los capsicum, en el cual encontramos a la paprika se
mantiene en tanto el panorama econémico mundial se mantenga en buen estado, sin embargo
ante las crisis econémicas americana y europea, adicionalmente a la super produccién de
chinay a los esfuerzos de los EE.UU. para mejorar la competitividad de este producto, ha
hecho que el sector del paprika en el Perd, disminuya su produccion en 28% del 2013 al
2014, pasando del primer a segundo puesto como pais exportador de paprika, después
de China. Las principales variedades de paprika para exportacion son de tres tipos Papri King
Papri Queen y Sonora. (ADEX, 2015)

Para este analisis se utilizo el modelo de la estructura del sector industrial, es decir el
conocido modelo de las cinco fuerzas de Porter, que permite la ejecucion del analisis

competitivo y la determinacion de la estructura y atractividad de la paprika en el Peru.
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Tabla 21

Canasta de Capsicum de la Alianza del Pacifico

Variedades Peru Colombia Chile México

X

Pimenton X
Pimiento piquillo
Pimiento morrén
Cherry

Jalapefio

Paprika

Lagrima

Capia

Aji amarillo

Aji limo
California
Lombardi

Aji

Rocoto

Banana
Habanero

Swett pepper
Tabasco X
Cayena
Chivato

Aji verde

Aji chipotle
Aji serrano

Aji chilaca

Aji Anaheim
Aji guajillo
Aji ancho

Aji pasilla

Aji arbol

Aji cascabel
Mini pimientos
Nota. Tomado de VI Convencién Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

XXXXXXXXXXXXXXXX
X

X X

XX X X X X X X X X X

En la Tabla 21 podemos apreciar el potencial agricola que se refleja en la disponibilidad
de poder cultivar 17 variedades de capsicum de un total de 31 variedades, en comparacion

con nuestros vecinos paises miembros de la Alianza del Pacifico, seguidos de México con el
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cultivo de 14 variedades, esto resalta nuestro atractivo para la exportacion, a pesar que Chile
cultiva solo tres variedades muestra preocupacion en poner énfasis en sus procesos asi como
realizar investigacion genética que de como resultado un producto en mejores condiciones y
de mejor calidad

3.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Si bien es cierto la empresa Agricola Rio Grande SAC, sin participacion significativa
dentro del mercado de empresas agro exportadoras de paprika, cuenta con dos colaboradores
ademas del gerente y accionista principal, quienes se encargan de negociar los precios a las
distintas unidades familiares a lo largo de la costa peruana que cosechan paprika, durante su
etapa de acopio. El precio a comprar puede variar, segin la demanda lo solicite y la oferta se
encuentre escasa 0 viceversa, aparte de ello se cuenta con una buena relacién entre los
proveedores y la empresa, fortalecida y basada en la confianza lo cual permite que las
transacciones sean mas rapidas y eficientes.

Ahora bien estos proveedores, son pequefias unidades familiares con promedio de dos o
maximo tres hectéreas, lo cual hace mas atomizada el trabajo operativo del acopio, y por
ende, el poder de negociacion de los proveedores se ve debilitado debido a la cantidad de
ofertantes en minimas cantidades a comercializar. (W. Diaz, comunicacion personal, 12 de
setiembre de 2015)

Por otro lado, Agricola Rio Grande cuando considera necesario acceder a financiamiento
para las cosechas y asi contar con una cantidad fija y segura, sélo el precio depende de la
zona en la que se encuentre, ya que mientras provenga de la zona mas seca se obtendra un
mejor producto libre de hongos, también depende del precio pactado con el cliente y de la
cantidad que se requiera. En la actualidad, la diversidad de la agro exportacion en el Perd,
permite a los proveedores, diversificar sus cultivos segin sea mas atractivo el precio de

compra, esto significa poder contar con un abanico de posibilidades dentro de una rama de
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cultivos, entre esparragos, paltos, paprika, etc., lo cual se convierte en un obstaculo para los
acopiadores de la empresa. (W. Diaz, comunicacion personal, 12 de setiembre de 2015)

Teniendo en cuenta las caracteristicas de las propiedades agricolas en el Peru, el
fraccionamiento de las parcelas y su gran dispersion, el poder de negociacion con las
empresas proveedoras de semillas, fertilizantes y agroquimicos es minimo, para esto es de
suma importancia que estos productores se asocien de tal forma se pueden negociar precios
menores, mejor calidad, y mantener tiempos eficientes de entrega de los insumos lo cual
redundaria en una disminucion de costos de produccion y mejor calidad del producto. (W.
Diaz, comunicacion personal, 12 de setiembre de 2015)

Segun la Tabla 22, Productores Agropecuarios por condicion juridica segin tamafio de
las unidades agropecuarias, elaborado en el IV censo agropecuario 2012, con mas de 2’260
productores, el 67% de ellos cuenta entre 0.5 hectareas y menos de 3 hectéreas, lo cual
evidencia que existe una gran dispersion de duefios de terrenos agricolas. En cuanto a Olmos,
zona de nuestro analisis, podemos observar en la Tabla 23 que la realidad es similar, de los
1,984 productores con unidades de tierra aproximadamente el 53% mantiene entre
0.5hectarea y 2.9 hectéreas, lo cual se visualiza en un débil poder de negociacion con los
proveedores. Siendo asi que en la actualidad, el poder de negociacion de la empresa
acopiadora es mas fuerte que la de los proveedores agricolas, débiles y atomizados, lo cual se
convierte en una ventaja parte del afio para la empresa. (W. Diaz, comunicacion personal, 12
de setiembre de 2015)

Por otro lado la empresa Agricola Rio Grande SAC, exporta todo el afio el producto, y
en algunas épocas del afio se encuentra realizando labores de acopio, dado que su produccién
no es suficiente para abastecer sus contratos durante todo el afio con empresas del exterior, en
ese caso asigna personal para realizar labores de negociacion con los distintos productores de

la costa peruana, una vez mas teniendo en cuenta la oferta atomizada de productores de

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




%@ CENTRUM

GRADUATE BUSINZSS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

TESIS PUCP

paprika, no existe un poder de negociacion por parte de los mismos. La empresa, cuando lo
considera necesario financia las cosechas a fin de contar con una cantidad fija y segura, el
precio depende de la zona en la que se encuentre, ya que mientras provenga de la zona méas
seca se obtendréd un mejor producto.

Tabla 22

Productores Agropecuarios, por Condicién Juridica, Segun Tamafo de las Unidades

Agropecuarias — Peru

Condicién Juridica del Productor

Tamario de las Unidades Total unidades _
Agropecuarias agropecuarias Persona  Sociedad
Andnima Otras
Natural
Cerrada
Productores Totales 2°260,973 2'246,702 1,892 12,379
Superficie Total 38°742,464 14'112,231 369,529  247260,704
Unidades agropecuarias sin
Tierras
Productores 47,467 47,459 1 7
Unidades agropecuarias con
Tierras
Productores 2'213,506 2°199,243 1,891 12,372
Superficie 38'742,464 14°112,231 369,529 24°260,704
Menores de 0.5 ha
Productores 507,137 505,853 53 1,231
Superficie 99,700 99,488 11 201
De0.5a29ha
Productores 996,277 994,064 263 1,950
Superficie 1°272,793 1°269,852 391 2,550
De3.0a9.9ha
Productores 469,565 468,077 292 1,196
Superficie 2°314,569 2°306,713 1,624 6,233
De 10.0 ha a mas
Productores 240,527 231,249 1,283 7,995
Superficie 35°055,400 10°436,177 367,503  24°251,720

Nota. Tomado de 1V Censo nacional agropecuario 2012: Sistema de consulta de resultados censales: Cuadros
estadisticos. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales
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Tabla 23
Productores Agropecuarios, por Condicion Juridica, Segin Tamafio de las Unidades

Agropecuarias — Distrito de Olmos.

Condicién Juridica del Productor

Tamafio de las Unidades Total Unidades

Agropecuarias Agropecuarias  pgreopg  S0CiEdad
Natural Anonima Otras
Cerrada
Productores 3,146 3,122 14 10
Superficie 12,769 10,918 1,326 526
Unidades agropecuarias sin
tierras
Productores 1,162 1,162
Unidades agropecuarias con tierras
Productores 1,984 1,960 14 10
Superficie 12,769 10,918 1,326 526
Menores de 0.5 has
Productores 81 81
Superficie 18 18
De 0.5a 2.9 has
Productores 975 974 - 1
Superficie 1,405 1,402 - 3
De 3.0a9.9 has
Productores 646 645 1 -
Superficie 3,200 3,192 8 -
De 10.0 a mas
Productores 282 260 13 9
Superficie 8,147 6,306 1,318 523

Nota. Tomado de IV Censo nacional agropecuario 2012: Sistema de consulta de resultados censales: Cuadros

estadisticos. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales

3.3.2 Poder de negociacién de los compradores

Los principales compradores de paprika seca, son Estados Unidos, México y Espafia, con
el 52%, 38% y 5% del volumen total exportado entre enero y junio 2015, de un total de valor
US$ FOB 2015 acumulado mayor a 46M, y peso neto kg de mas de 16M, del cual obtenemos

un precio promedio de US$2.86 por kg. Teniendo en cuenta que los Estados Unidos es el
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principal mercado destino de capsicum desde el Peru, podemos analizar que en el 2014 dicho
pais importa US$2,522 millones de capsicum del mundo, de los cuales el 51% es fresco, el
22% congelado, el 17% conserva, y el 11% seco respectivamente. Asimismo el Per( en el
2014, exporto a los Estados Unidos US$ 108 millones de capsicum, de los cuales 2% era
congelado, 53% en conserva y el 46% seco (ADEX, 2015).

La paprika del Per(, es un producto muy atractivo en el mundo, por su alto contenido de
color (valor ASTA) lo cual es muy apreciado en el mercado internacional, asimismo Peru
produce paprika durante todo el afio, mientras que uno de sus principales competidores a
nivel mundial, China, s6lo genera produccion de octubre a diciembre debido a las
temperaturas bajas registradas en invierno. Teniendo en cuenta que el Per( no es el Unico pais
exportador, el poder de negociacién de los compradores es alto, debido al escaso 0 minimo
poder de negociacion de los productores peruanos, adicionalmente, los mercados de los
paises compradores, agrupados por bloques econdmicos, elevan sus niveles de estandares de
calidad, debido a su alto poder de negociacion. Una vez mas es importante la creacién de una
asociacion de productores y agroexportadores de paprika a nivel de zonas de produccion, lo
cual significaria una ventaja competitiva del sector, ante los acopiadores y exportadores.

3.3.3 Amenaza de los sustitutos.

Se considera como amenaza de los sustitutos al sector de paprika, al pimiento piquillo,
sin embargo las caracteristicas especiales del paprika: color rojo brillante, y de un sabor algo
picante que a menudo es utilizado como aderezo y como colorante en algunas industrias
alimenticias, es muy dificil de obtener a diferencia de otros productos. La paprika conocida
como aquella especie que se obtiene después del secado y molienda de la variedad conocida
como capsicum annum L, tiene una gran aceptacion mundial, y ain no se le ha encontrado un
sustituto de similares caracteristicas, no obstante en lo que respecta a capsicum existen

diversas variedades que se constituyen como sustitutos entre si.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP %'ECENTRUM

GRADUATE BUSINZSS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

3.3.4 Amenaza de los entrantes

La probabilidad del ingreso de nuevos competidores en el sector de paprika es de tipo
alto medio, debido a las exigencias de los compradores el producto debe ser competitivo,
asegurando la inocuidad del mismo, y cumpliendo las regulaciones de los paises destino. Asi
pues, el Estado se encuentra realizando la inversién de 285USD millones para el proyecto
Olmos en Lambayeque que abarcara 43,5M hectéareas, con 80 mil puestos de trabajo para la
zona, siendo la zona norte del Per( la cual presenta condiciones naturales para el cultivo de
paprika, sin embargo los factores indicados son insuficientes para mejorar la competitividad
la cual solo se incrementara con una mayor capacitacion y eficiencia en la técnica de cultivo
de la paprika. En cuanto a la amenaza mundial se puede tomar como referencia a paises como
Estados Unidos y China, principales productores de paprika, los cuales vienen mejorando su
desempefio.

3.3.5 Rivalidad de los competidores

Ahora bien, tratdndose de la produccion de paprika a nivel mundial, el Perd ha ido
disminuyendo su produccion, siendo a la fecha el segundo productor mundial de paprika (Ver

Figura 11).
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Figura 11. Produccién de capsicum (2005-2014).
Tomado de VI Convencion Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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Durante el afio 2012, la super produccién del paprika por parte de China, derrumbo los
precios internacionales, afectando a agricultores peruanos y chinos, a la fecha ni existe un
estudio que indique la cantidad ni tope méximo que el Peru debiera producir y exportar de
paprika, lo cual seria un buen indicador teniendo en cuenta las perspectivas de los principales
competidores: China y los Estados Unidos. Por otro lado, desde que China nos desplazé en el
2012 el Pert es el segundo exportador de paprika en el mundo. En la Tabla 24, podemos
observar que la produccidn de los Estados Unidos ha ido creciendo y con eso disminuyendo
las importaciones desde Perd, esto debido a las pruebas de genética que ha ido testeando con
diversas variedades de semillas ademas de abaratar su costo debido a la cosecha mecanizada
con la que cuenta.

Tabla 24

Exportaciones de Capsicum Entero, Trozado y Molido 2012-2015 (estimado)

Toneladas Métricas
Exportaciones

2012 2013 2014 2015 Presentacion
(estimado) %
) entero,
Peru
47,000 38,500 27,500 24,000 97 trozado y
molido
entero,
China 124,000 90,000 71,400 92,000 50 trozado y
molido
Estados Unidos 54 g 23000 25000 25000 10 molido
Total 191,000 151,500 123,900 141,000

Tomado de VI Convencién Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip
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Por otro lado, China mantiene su competitividad debido a que puede ofrecer sus
productos a precios FOB US$1.89/kg, asegurando 200 astas de color al llegar al pais de
destino, ademas que se preve que incremente su produccion para este 2015, lo cual afectara el
precio internacional. Una vez mas se necesita de mayor esfuerzo del gobierno, a fin de que se
pueda invertir en estudios que mejoren la estabilidad del color y la eliminacion de las toxinas
a fin de mantener e incluso mejorar la produccion y por ende la venta a precios atractivos en

el mercado internacional.

3.4 La organizacion y sus referentes

El género capsicum encierra cerca de 30 especies, las cuales son predominantes en las
regiones de tropicales y subtropicales de América. De todas las especies, el pimentén y la
paprika son cultivadas en mayor grado en presentacion seco y molido; también el rocoto,
tabasco y el habanero son variedades muy valoradas por su picante. (ADEX, 2015)

Es por esto que a nivel mundial el consumo y la produccién de estos productos se
encuentra extendido a diversas regiones siendo China, México y Turquia, los paises méas
representativos en consumo interno y externo de acuerdo con la Tabla 25. No obstante,
EE.UU. se muestra como el pais con mas exigencias para la exportacion e importacion de
capsicum, lo cual genera que las empresas vinculadas a este comercio mantengan altos
niveles de calidad. Es por ello que entre las empresas exportadoras de paprika seco,
encontramos a la empresa Elite Spice, empresa americana que se distingue como nuestro
punto de referencia a nivel mundial, localmente, encontramos a las empresas Ecoacuicola y
Olmos verde; empresas con alta competitividad a nivel nacional e internacional que dan
presencia a la agroexportacion peruana. Estas empresas de acuerdo con su alto nivel
competitivo en el sector agroindustrial serviran para la elaboracion de la Matriz de Perfil
Competitivo (MPC), con respecto al anélisis de la Matriz de Perfil Referencial encontramos a

la empresa mexicana Condimentos Naturales Tres Villas como punto de referencia para
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nuestro analisis, teniendo en cuenta que las empresas mexicanas manejan aspectos similares
en la agroexportacion.
Tabla 25

Principales Paises Productores de Capsicum (Incluye frescos y secos, en miles de toneladas)

Crecimiento %

Ranking Pais 2011 2014* AELOangilol_ Paf,zczi%ﬂé”
2014

1 China 15,824 16,620 2.10 46.80
2 Meéxico 2,101 2,478 0.90 7

3 Turquia 1,991 2,233 2.80 6.30
4 Indonesia 1,483 1,815 8.00 5.10
5 India 1,342 1,470 3.40 4.10
23 Pert 183 187 6.10 0.50

Mundo 33,108 35,510 2.30 100

Tomado de VI Convencién Internacional de Capsicum. Recuperado de
http://www.adexperu.org.pe/descargas/capsicum2015.zip

3.5 Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Los factores clave de éxito se definen como las variables sobre las cuales la gerencia
puede influir con sus decisiones y que pueden afectar significativamente la posicién
competitiva de las organizaciones en la industria. Por lo antes mencionado, el presente
analisis le permitird a la empresa contar un abanico de factores en los cuales debera trabajar a
fin de mejorar su posicion competitiva en el sector.

Para el presente analisis se ha considerado a como intervinientes en el analisis
competitivo a la empresas nacionales Ecoacuicola y Olmos Verde, ambas representan el
modelo de gestion empresarial en la agroindustria de la zona norte del pais. Por su lado

Ecoacuicola fundada en el afio 2000, en un inicio se focalizo en la linea de cultivo de
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langostinos en el Rio Piura, un afio mas tarde inicia sus operaciones en una segunda linea, el
cultivo de pimiento, con el cual llega a un grupo de importantes clientes de Europa y Estados
Unidos, cuenta con diversas certificaciones que le han permitido llegar a mercados cada vez
mas exigentes, mejorando su calidad y la genética de sus semillas, asimismo se ratifica como
una de la empresas pioneras en la instalacion de nuevas tecnologias para el cultivo de
especies de capsicum. Del mismo Olmos verde, empresa comprometida desde su creacion
con desarrollar alimentos inocuos a fin de satisfacer el més exigente mercado internacional,
invirtiendo en infraestructura exportadora lo cual la convierte en una empresa muy
competitiva en el sector , ademas de ser una empresa a emular.

A nivel internacional a la empresa Elite Spice empresa americana creada en 1988, con 14
empleados, a la fecha cuenta con seis filiales y con mas de 400 empleados, Elite Spice es
reconocido en la industria de los productos capsicum. A partir de toda la materia prima
deshidratada, mantienen un estricto control sobre los pardmetros mas criticos a los productos
de capsicum, como el nivel de calor, color de la superficie, tamafio de particula, y grado de
tostacion. A su vez existe un conocimiento profundo de las caracteristicas Unicas de cada
variedad de capsicum; siendo asi que en los productos que comercializa la ponderacion en
calidad y la investigacion genética de las semillas es el mas alto que cualquier otra empresa
evaluada.

En la Tabla 26 se muestra la matriz de perfil competitivo en donde podemos considerar
que la empresa debe enfatizar sus acciones a ciertos factores como son la infraestructura
exportadora y la investigacion genética de las semillas, con lo cual se podria llegar alcanzar la
posicion competitiva de la empresa Olmos Verde. Asi mismo, presenta ciertos factores claves
a su favor como son los meses de produccion y el Know-How del mercado que otorgarian
fortaleza competitiva a la empresa; de otro lado la empresa americana Elite Spice se define

como lider, seguido de la empresa Ecoacuicola.
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Tabla 26

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Agricola Rio

Grande SAC Ecoacuicola Olmos Verde Elite Spice

Factores Clave

de Exito Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacién

1 Rendimiento 0,11 4 0,44 4 0,44 3 0,33 4 0,44

Costo de
5 . 012 4 0,48 4 0,48 4 0,48 2 0,24
produccién

Infraestructura
3 0,08 2 0,16 4 0,32 3 0,24 4 0,32
exportadora

Meses de

4 . 0,10 4 0,40 1 0,10 3 0,30 1 0,10
produccién
Calidad del

5 013 3 0,39 4 0,52 3 0,39 4 0,52
producto

Investigacién

6 genéticadelas 0,08 1 0,08 4 0,32 2 0,16 3 0,24
semillas
Manejo de

7 . 010 1 0,10 3 0,30 3 0,30 4 0,40
toxinas

Apoyo del

8 ) 007 1 0,07 2 0,14 2 0,14 4 0,28
gobierno

Know-how

9 delmercado 0,11 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44
externo

Participacion

10 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30 4 0,40
del mercado

Total 1,00 2,76 3,36 3,08 3,38
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Tabla 27

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

) Condimentos
Rio Grande SAC .
Naturales Tres Villas

Factores Clave de Exito Peso  Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1  Rendimiento 0,11 4 0,44 4 0,44

2 Costo de produccion 0,12 4 0,48 4 0,48

3 Infraestructura exportadora 0,08 2 0,16 4 0,32

4 Meses de produccion 0,10 4 0,40 2 0,20

5  Calidad del producto 0,13 3 0,39 4 0,52

6  Investigacion genética de las 0,08 1 0,08 3 0,24
semillas

7 Manejo de toxinas 010 1 0,10 2 0,20

8  Apoyo del gobierno 0,07 1 0,07 4 0,28

9  Know-how del mercado 0,11 4 0,44 4 0,44
externo

10  Participacion del mercado 0,10 2 0,20 4 0,40

Total 1,00 2,76 3,52

Como podemos apreciar en la Tabla 27, ain hay mucho camino por recorrer para
alcanzar a nuestra empresa de referencia Condimentos Naturales Tres Villas, la cual es una
empresa mexicana, principal pais de destino exportador de Agricola Rio Gran la cual tuvo
sus inicios en el afio 1987 siendo su giro principal la formulacion, elaboracion, produccion y
comercializacion de todo tipo de condimentos, sazonadores, mezclas de especias, sabores,

humos, aditivos e ingredientes para la industria alimentaria, todos con los mas altos
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estandares de calidad e inocuidad. Asi mismo, esta empresa forma parte del gremio Pro
México, donde se encuentran las empresas exportadoras e importadoras mas importantes de
México. Condimentos Tres Villas se ha caracterizado por el amplio el abanico de productos
que ofrece, es por este motivo que es considerada como empresa referencial, no solo por
tener dentro de su linea de productos a la paprika sino por los antecedentes de formacion de
la empresa, los cuales son similares a la empresa Agricola Rio Grande. Luego de 28 afios
desde su fundacion continua siendo icono de la agroexportacion mexicana.

3.6 Conclusiones

e Segun el estudio elaborado por The World Economic Forum 2015 TMD en su
publicacién The Global Competitiveness Report 2014-2015 se menciona que hay factores
externos que afectan la competitividad de las empresas. Estas deficiencias que el gobierno
debe combatir principalmente son: la alta burocracia estatal que no permite fluidez en los
procesos. Asimismo, la corrupcion de funcionarios atenta contra las empresas, la
informalidad y la falta de regulacion laboral también son factores que dificultan el desarrollo
empresarial y sin dejar de lado la seguridad ciudadana y las extorsiones a los empresarios
generan serios problemas en las empresas de la zona.

e Los tratados de libre comercio han favorecido el desarrollo de la industria del Paprika,
sobre todo con EEUU y México quienes son los principales mercados atendidos por la
industria peruana. En cuanto a temas econdmicos, un hecho a resaltar es que la apreciacion
del délar ha beneficiado a los exportadores en estos ultimos afios. Asimismo la Alianza del
Pacifico también ha permitido que los distintos productores de los paises miembros hagan
benchmarking y se apliquen las técnicas que han permitido a otros productores, como el caso
de Chile, ser muy eficientes en el uso de la tierra. Chile, tiene los rendimientos mas altos,
teniendo en cuenta que tiene el nivel mas bajo de hectareas cosechadas. Este tipo de

practicas, son fundamentales para crecer en el mercado y ser cada vez mas competitivos.
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También son importantes los beneficios arancelarios que promueve el gobierno, para
incentivar el crecimiento del sector agricola. Todo crecimiento requiere inversion y el
financiamiento que viene dando Agrobanco esta resultando beneficioso para los agricultores,
quienes no tenian acceso al crédito y eso no les permitia desarrollar sus negocios.

e Por el lado social, la zona de Lambayeque donde opera la empresa, es ain una zona de
pobreza extrema y niveles de analfabetismo altos. Varios productores no han concluido los
estudios secundarios, y al estar en un sector atomizado no generan eficiencia productiva, para
esto se deberia llevar a cabo la asociacion con los demas productores para poder conseguir
mejores condiciones de negociacion. Un punto a tener en cuenta es que estos productores,
optan en cultivar los productos que les generan mayor rentabilidad y hay épocas en que
resulta mas rentable otros productos como el esparrago, lo que disminuye la oferta de paprika
y genera un problema a los acopiadores porque tienen dificultad para cumplir y poder
abastecer la demanda de los clientes con quienes ya tienen contratos de abastecimiento.

e Es importante que las empresas tengan claro que no solamente el beneficio econémico
debe ser el foco de sus gestiones, sino también preocuparse por el medio ambiente y las
comunidades aledafias a sus zonas de influencia. Manejar eficientemente esas variables hara
que los negocios de estas empresas sean sostenibles en el tiempo.

e Lainversion tecnoldgica se ha venido dando y es un punto clave para poder ingresar a
mercados mas exigentes como EE.UU. y Espafia que exigen estandares de salubridad y
controles de pesticidas muy altos. Cada vez los mercados internacionales son las exigentes en
cuanto a la salubridad de los productos que se importan. EE.UU., uno de los mercados mas
importantes de la paprika, tiene estrictos controles de salubridad, los cuales se deben cumplir
con rigor, caso contrario se rechazan los productos. Afortunadamente, el Per( ya cuenta con
la Aprobacion de Sanidad Agropecuaria de EE.UU. (APHIS) lo cual nos beneficia y nos

permite exportar con mas facilidad a ese pais.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Anélisis AMOFITH

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

La empresa agricola Rio Grande se encuentra registrada desde el afio 2010 ante SUNAT,
no obstante su fundador cuenta con 13 afios de experiencia en el sector agricola, asimismo su
participacion en diversos eventos y ferias nacionales e internacionales le han permitido
generar una red de contactos sélidos que mantienen vigente durante todo el afio; gracias a los
contactos adquiridos en dichos eventos, la empresa obtuvo contratos con empresas
agroexportadoras internacionales con presencia en el Perd, para la exportacion de su producto
bajo la marca comercial de esas empresas. Cabe resaltar que la calidad y experiencia con la
que cuenta el gerente y fundador de la empresa, es el pilar de la organizacién. (W. Diaz,
comunicacion personal, 17 de octubre de 2015)

Con respecto a la toma de decisiones y control gerencial estas se encuentran
concentradas en una sola persona, el cual ejerce varias funciones, y toma decisiones en
distintos niveles jerarquicos, lo cual genera estancamiento o retrasos en la finalizacion de los
procesos. A esto se suma la falta de una estructura organizacional plenamente establecida y
con funciones definidas que mejorarian el esquema de control y gestion gerencial de la
empresa. En cuanto al liderazgo que se destaca en la empresa existen diversas perspectivas
y de acuerdo con la literatura en donde se expone lo siguiente:

El lider y los seguidores trabajan juntos buscando una vision comun y metas
compartidas. El liderazgo ha sido estudiado a través de los afios, y ha sido objeto de,
literalmente, cientos de libros, articulos, documentos, ensayos, disertaciones, y otras
publicaciones, y alin permanece como foco de interés y debate (...). (D’ Alessio,

2010, p.53).
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Ante este escenario se podria establecer que el gerente desarrolla un liderazgo formal
definiendo las tareas y roles de cada uno de los integrantes de la organizacion y manteniendo
el control de las decisiones a través de una comunicacion vertical, con esto la gerencia asume
la responsabilidad en caso se generen retrasos operativos. Teniendo en cuenta que se trata de
una empresa familiar con un ciclo de vida corta, aln no cuenta con planes a largo plazo que
definan los lineamientos de la organizacion y permita ser sostenible en el tiempo. Si bien la
empresa ha requerido del apoyo de especialistas para la realizacion de pequefios estudios de
mercado, los resultados de éstos no han sido concretados, ni puestos en marcha.

Con respecto a las nuevas tendencias ambientalista, ecoldgicas y de responsabilidad
social estas Unicamente circundan en dotar a la empresa de mano de obra local, buscando en
todo momento mejorar el nivel de vida de la comunidad de Olmos y Chao. No obstante, la
empresa espera realizar en los afios venideros acciones concretas que favorezcan el bienestar
de sus trabajadores a través de la capacitacion continua y programas sociales que fortalezcan
el vinculo laboral y de cara a la comunidad ser reconocida como una empresa socialmente
responsable.

En relacién a la planificacion estratégica de la empresa, esta tiene como punto de partida
el mes de setiembre fecha en la cual se lleva a cabo la Convencion Internacional de Capsicum
organizada por el gremio de exportadores ADEX; dicho evento convoca a exportadores,
importadores y ponentes de alto nivel técnico los cuales dan a conocer las nuevas tendencias
del mercado internacional, tanto en el &mbito de la produccion como en la comercializacion y
post venta, asi como los destinos proyectados y las variedades mas solicitadas; con todo ello
la empresa sienta sus bases para planificar la produccion del siguiente periodo y asi mismo
este evento permite que se concreten drdenes de compra y se planifique la participacion en

las ferias internacionales.
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4.1.2 Marketing y ventas (M)

D’Alessio (2008) indico que el marketing, entendido como la orientacién empresarial
centrada en satisfacer las necesidades de los consumidores a través de la adecuacion de la
oferta de bienes y servicios de la organizacion, es una funcién vital bajo las actuales
condiciones de competencia y globalizacion. Bajo esta premisa la comercializacion del
producto paprika tiene sus inicios en el campo, para luego dar paso a su industrializacion y
posterior destino a la empresa importadora. La empresa no cuenta con una marca establecida,
esto debido a que la empresa comercializa un producto sin valor agregado, es decir el
producto exportado constituye la materia prima de productos terminados con usos en la
gastronomia, industria farmacéutica y cosméticos. Por esta razon, en lo que respecta al ciclo
de vida del producto se puede concluir que la empresa se encuentra en etapa de crecimiento
esto debido a que el producto ya se encuentra posicionado en el mercado y existen
proyecciones a corto plazo de poder exportar el producto con valor agregado como es la
paprika molida y/o paprika envasada.

Por el momento, la empresa no cuenta con un area de marketing establecida, el producto
que comercializa no requiere de mayores fuentes de publicidad, no obstante si observamos a
las empresas del sector estas utilizan paginas web para poder a dar sus productos y en mucho
de los casos muestran imagenes del producto y se detallan las diversas presentaciones en que
se comercializan. Pese a que la empresa aln no cuenta con este medio de comunicacion,
busca satisfacer las exigencias y requerimientos comerciales de sus clientes més alla de los
solicitados en la ficha tecnica, la cual contiene especificaciones minimas de calidad del
producto tales como un producto en buenas condiciones sanitarias y con un nivel bajo de
toxinas de acuerdo con el pais de destino.

Las ventas de la empresa se encuentran concentradas en un 70% en el mercado

mexicano, pais en donde se comercializa el producto denominado paprika premium cuya
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caracteristica principal es su presentacion de paprika entera lustrada en cajas de cartén de 50
kilos, el 30% restantes de sus ventas tienen como destino el mercado espafiol y americano,
donde se comercializa el producto denominado paprika prensada. Adicionalmente, y acorde
con las nuevas tendencias ecoldgicas, la empresa se encuentra exportando sus productos en
cajas ecoldgicas este aspecto le permite mantener un margen de flexibilizacion en sus precios.

En lo que respecta a la gestion de ventas, la empresa no cuenta con un area de ventas y
post-venta con estructura formal, dicha actividad es realizada de manera informal por la
gerencia con apoyo de un broker internacional, el cual mantiene comunicacion fluida con el
gerente y luego estas comunicaciones son trasmitidas a los jefes de campo quienes a su vez
procesan las 6rdenes de compra de acuerdo al lugar de destino, en paralelo se cuenta con una
persona encargada de las laboras administrativas relacionadas a las compras y ventas. La
empresa forma parte de la Asociacion de Exportadores, organizacion que lidera el comercio
exterior en el Peru, es a traves de ellos que la empresa mantiene continuidad en las ventas y
asegura su presencia en el mercado internacional, esto debido a que este gremio cuenta con el
servicio de promocion e informacion comercial, lo cual le permite a la empresa crear su
cuadro de oportunidades para futuras negociaciones en cuanto al precio el cual mantiene un
margen de maniobra entre un precio minimo y maximo de acuerdo al perfil del cliente; este
margen es determinado por la gerencia quien fija el precio final por pedido. Asimismo,
gracias a las diversas ferias de promocidn internacional y a la convencion internacional de
capsicum, la empresa da a conocer su producto, crea su red de contactos y conoce el perfil de
sus competidores y potenciales clientes.

En cuanto a su participacion en el mercado esta es minina, encontrandose en niveles
acordes a la de una empresa familiar con un alto potencial de crecimiento que le permita ser
sostenible en el tiempo e incrementar de forma paulatina su participacion en el mercado. Para

ello la empresa realiza de forma anual a traves de una empresa tercerizada, el analisis de
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oportunidades para cada uno de sus clientes relacionado a los ingresos, costos y riesgos de los
envios, esto le permite tomar mejores decisiones en lo que respecta al precio de venta y
determinar el puerto de salida de sus envios, este punto es critico para la determinacion de los
costos de envio.

4.1.3 Operaciones y logistica (O)

En el caso de la empresa al contar con dos zonas de produccion cuenta con dos areas de
operaciones y logistica, diferenciadas por la localizacion una en Chao y otra en Olmos, y por
el nivel operativo de las mismas, en Chao se realiza todo el proceso productivo y se traslada a
la planta de produccién para el proceso de prensado o empaquetado, segun sea el caso,
mientras en Olmos solo se realiza el proceso productivo para ser trasladadas a Chao, ante esta
situacion las condiciones y requerimientos del area logistica son diferentes, siendo asi que en
la zona de Chao la distribucién de la planta ha sido disefiada por un especialista teniendo en
consideracion los requerimientos de SENASA para una certificacion sanitaria futura,
contando con un sistema de registro de sus inventarios en cuanto al manejo de insumos
agricolas y empaquetaduras.

Asimismo, la zona de Chao cuenta con infraestructura portuaria al ubicarse a menos de
dos horas del Puerto de Salaverry, mientras que en el caso de Olmos el puerto mas cercano es
el puerto de Paita ubicado aproximadamente seis horas, es por esta razon fundamental que la
zona de Olmos es netamente zona de cultivo y como parte de las funciones logisticas solo se
realiza el control de inventario de los insumos agricolas, a su vez muchas de las actividades
agricolas como son la limpieza del campo y el proceso de fumigacion requieren del uso de
maquinaria agricola, este servicio es tercerizado por pequefias empresas de la zona. De este
modo el responsable de cada zona es el encargado de administrar los activos y el nivel de
inventarios que le permita mantener su esquema de costos de acuerdo a la operatividad diaria,

la cual abarca actividades de calidad del producto segun el destino de exportacion, para ello
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es imprescindible el uso de esquema de trazabilidad del producto en el cual se mantiene un
control estricto del producto desde la compra de insumos hasta el producto final con la
finalidad que en caso se produzca alguna incidencia en la calidad esta sea detectada en qué
etapa de la produccién se dio. Hoy este esquema es de uso obligatorio para todas las
empresas exportadoras y se encuentra entre uno de los requerimientos para la certificacion
por SENASA.

Del mismo modo por tratarse de una empresa agroexportadora, la tecnologia utilizada en
los procesos es estandar, por lo general la empresa no tarda mucho en estar a la par en el uso
de maquinaria que mejore sus procesos, ya que en mucho de los casos la maquinaria permite
sustituir mano de obra innecesaria. En otro aspecto, la seguridad e higiene laboral en la
empresa es muy importante para la empresa, es por esta razon que el personal que brinda
seguridad a la empresa pertenece a la planilla permanente, para ello la empresa dota de
material de seguridad a los trabajadores de campo y a su vez brinda charlas de seguridad e
higiene laboral; en lo que respecta al personal administrativo la empresa prioriza la
ergonomia buscando en todo momento un equilibro entre el personal y el ambiente de
trabajo. El disefio de las labores y la duracion de las mismas, tanto en el area administrativa
como el area de produccién y campo es de suma importancia para la empresa ya que le
permite reducir los tiempos muertos, para ello se cuenta con un control esquematizado por
area y es revisado con frecuencia semestral por parte de la gerencia, a fin de dar feedback y
evitar la duplicidad de funciones. Esta actividad es de suma importancia, no obstante por las
multiples actividades que realiza la gerencia los controles a pesar de estar esquematizados
muchas de las veces no son realizados de manera estricta, provocando en muchos de los casos
que se asuma que el personal esta capacitado y dotado con todo lo necesario para realizar sus

labores diarias. Por otro lado, la empresa no cuenta con un presupuesto anual por area, el
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presupuesto se maneja de forma global, poniendo énfasis y prioridad en las actividades o
areas que requieren ser repotenciadas.

4.1.4 Finanzasy contabilidad (F)

En la empresa, la responsabilidad de esta area recae bajo el mando y direccion del
gerente general quien es el decisor por excelencia en los temas financieros de la empresa, no
se cuenta con asesor especializado en finanzas, sus analisis son empiricos a partir de la
experiencia adquirida. Asimismo, en el aspecto financiero la empresa cuenta con minimo
financiamiento bancario, basicamente este se refleja en obligaciones de largo plazo en
moneda extranjera que en su momento permitieron el financiamiento para la habilitacion
agricola en la zona de Olmos, lo cual abarco la construccion de pozo de agua y la
electrificacion de la zona.

Por el lado agricola las fuentes de financiamiento vienen por parte de las empresas
proveedores de insumos para el cultivo tales como Farmex, Agritop y Misti. Asimismo, en
cuanto a la estructura de financiamiento sus obligaciones corrientes son canceladas con
crédito directo sin garantias formales a través de letras y facturas, llegando en el caso del
proceso de cultivo a obtener entre el 50% y 60% de financiamiento; siendo esa la modalidad
mas comun en este sector. (W. Diaz, comunicacion personal, 17 de octubre de 2015)

Por el lado del manejo de la liquidez, dicha labor recae en el administrador quien se
encarga de la elaboracion de un flujo de caja empirico basado en habitos y costumbres, y en
caso suceda alguna contingencia en la informacion surge el riesgo de quedarse sin liquidez y
ocasionar problemas con el flujo de efectivo de la empresa e incluso llegar a retrasar envios
programados, lo cual afecta directamente al ciclo del negocio. Se han presentado diversas
situaciones en las cuales la empresa deja de rentabilizar los fondos por motivos de indole
personal de los trabajadores, lo que tiene como consecuencia que se proyecte falta de

credibilidad de la empresa entre sus clientes.
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De otro lado, en el area de contabilidad no se cuenta con un sistema contable
especializado que reporte en tiempo real la posicion de la empresa y por ende apoye en la
toma de decisiones, los procedimientos son manuales en sistemas informaticos basicos,
careciendo de backup que proteja la seguridad de la informacion, asimismo se carece de un
personal para realizar el andlisis a profundidad de los ratios contables asi como del estado de
las fuentes y usos.

Tabla 28

Evolucién de Ratios Financieros 2012-2014

Detalle de Factores 2014 2013 2012

Estructura Financiera Ratio Ratio Ratio

Equilibrio Financiero Largo Plazo

(PAT +PAS NO CTE )/ACT NO CTE) 173.53 294.27 374.29
Equilibrio Financiero Largo Plazo

ACT. CTE/PAS.CTE. 2.04 3.4 1.25
Dias de existencias 104.47 28.35 47.83
Estructura Pasivo

CAP. SOC /(PAT+INT.MIN) 14.24 28.14 38.17
DEU. FIN.BTA/(PAT.INT. MIN) 69.55 0 0
Estructura Econdmica

UTIL BRUTA/VTAS 4.37 3.03 -0.94
UTIL NETA/VTAS 2.85 4.27 -0.51
(UTIL. OPER.GAST.FIN)/VTAS 12.42 14.08 3.19
Rentabilidad

UTIL NETA /(PAT.INT.MIN.) (ROE) 49.4 104.76 31.68
UTIL NETA /TOT. ACT. (ROA) 23.14 82.17 8.07
Generacion de Recursos

CASH FLOW/VENTAS 12.07 14.08 4.86
Cobertura de Deuda

DEU FIN BRUTA/CASH FLOW 1.23 0 0
EBITDA/GAST. FIN. 6.29 81.57 11.2
Tamafio

VOLUMEN DE VENTAS (S/.) 4274 3'438 3726
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La empresa a pesar de todas estas flaquezas administrativas y operativas ha conseguido
mantener estabilidad financiera lo cual se concreta con el incremento de capital social
realizado en el afio 2014, en la parte contable se registra atractivos ratios, como los que se
aprecian en la Tabla 28 y con los que podemos inferir que la empresa cuenta con potencial
econOmico para iniciar su expansioén comercial, a su vez nos muestran lo atractivo y rentable
de este negocio como punto de referencia para empresarios que deseen incursionar en el
rubro. En cuanto a la estructura de costos, no se encuentra definida por el &rea contable, por
el contrario se maneja de forma directa y especifica por cada unidad de produccién, las cuales
se encuentran a cargo de un administrador que es el encargado de registrar la estructura de
costos por lote de produccion, y estimar el precio de comercializacion de dicha produccion,
de esta manera la empresa define su margen de ganancia para el proceso de venta.

4.1.5 Recursos Humanos (H)

El recurso humano es la base de todo organizacion, ante esto podemos mencionar que la
empresa Agricola Rio Grande SAC, cuenta dentro de su staff con personal administrativo a
tiempo completo con estudios superiores y técnicos; de los cuales sélo el 10% mantiene
experiencia en el sector mayor a siete afios, en este grupo se encuentran las personas
encargadas de la gestion operativa de la empresa en Olmos como en Chao.

Una deficiencia marcada en la empresa la constituye la falta del manual de organizacién
y funciones, manual de procedimientos y buenas practicas y organigrama formalmente
definido; asimismo no se cuenta con una cultura organizacional cimentada en valores y
compromiso. La empresa no cuenta con area de recursos humanos sin embargo esta labor la
desarrolla de manera eventual la administradora de la empresa; quien a su vez mantiene un
vinculo familiar (conyuge) con el Gerente propietario de la empresa; esta situacion ha
generado un clima laboral tenso debido a la injerencia del gerente en las actividades y

decisiones propias del puesto que desarrolla su conyuge.
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Por otro lado, debido al mercado dindmico y competitivo en el cual se desarrolla la
empresa, la mano de obra del personal de campo cada vez es mas escaso debido a la mayor
demanda de las grandes empresa de la zona, las cuales han dotado al personal de servicios
adicionales como son las guarderias, lactarios y fiesta navidefia, lo cual se presenta como una
opcidn mas atractivas a los ojos del trabajador, encareciendo de esta manera el sueldo
promedio del obrero asi como su disponibilidad, generando un alto indice de rotacion de los
trabajadores entre las distintas empresas del sector; es por esta razén que el eventual personal
representa el 60% de la planilla. En relacion a los incentivos por productividad, la gerencia ha
determinado otorgar una bonificacion extraordinaria de acuerdo al desempefio, solamente en
la zona de Olmos, debido a que es la zona en donde el salario aln esta en el limite inferior
comparado con los trabajadores de la zona de Chao.

En lo que respecta a la capacitacion y el desarrollo del personal, éste es financiado por la
misma empresa, a favor de los responsables de campo, dichas capacitaciones abarcan cursos
de corta duracion en temas relacionados a mejores précticas agricolas, productividad, etc.; en
el area administrativas no se otorga capacitacion al personal, esto debido a las actividades
realizadas son de indole operativo. Las 5S es una metodologia de origen japonés que
contribuye al desarrollo de habitos y actitudes congruentes con los principios que promueven
los sistemas de calidad, de manufactura esbelta y otros métodos de gestion enfocados a
mejorar la eficacia y eficiencia operacional. Las 5S son cinco conceptos que corresponden a
las iniciales de las palabras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke, que en
espafol significan Organizacion, Limpieza, Orden, Estandarizacion y Disciplina
respectivamente (Tecnologico de Monterrey, 2015); por lo cual esta practica podria ser
altamente recomendada para ser aplicada por la empresa

Segun la Ley N° 28810, la cual amplia la vigencia de la Ley N°27360, ley que aprueba

las normas de promocion del sector agrario, las personas que trabajan en el sector agrario
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gozan de beneficios como la compensacion por tiempo de servicio, que se encuentra incluida
en la remuneracion diaria, el descanso vacacional es de 15 dias calendario, y por afio de
servicio, la asignacion familiar es remunerable para los trabajadores con hijos menores de 18
afios, la alimentacion diaria que se encuentra a cargo del empleador, el cual no es computable
a la remuneracion, la gratificacion por fiestas patrias y navidad también se encuentra incluida
en la remuneracion diaria, la jornada es de ocho horas diarias, 48 horas semanales, seguro de
salud agrario, indemnizacion por despido arbitrario equivalente a 15 remuneraciones.
(Congreso de la Republica, 2000).

Con relacion a la politica de contratacion y despidos se basa a las sefialadas por ley, no
se otorgan incentivos por retiros voluntarios, y en caso acontezca algun accidente laboral que
Ocasione la muerte del trabajador la empresa asume los gastos correspondientes por sepelio
asi como la debida indemnizacion de acuerdo a ley.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

La empresa por el momento no cuenta con un sistema integrado de informacion y
comunicacion que brinde soporte a las distintas areas, permitiendo un proceso eficaz en toma
de decisiones. En este momento los archivos que contienen informacion de la empresa se
encuentran registrados en hojas de calculo, lo cual pone en riesgo la seguridad de la
informacion de la empresa, ya que algun error en el sistema operativo, dafiaria toda la
informacion de la empresa y a pesar de contar con registros manuales, tomaria tiempo
recuperar la informacion registrada. Pese a que se han suscitado diversos accidentes de
pérdida de informacion, la empresa se muestra muy renuente adquirir un sistema de
informacion, esto debido al elevado costo de adquisicion el cual no es justificable para el
nivel de volumen de ventas que registra la empresa. Por otro lado, la gerencia y personal
administrativo cuentan con experiencia en el manejo de hojas de calculo y sistema de base de

datos; siendo asi que la informacion almacenada es de uso general y no se encuentra
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codificada esto la hace que sea mas susceptible y que se pueda filtrar informacién
confidencial a la competencia. Por ultimo, la empresa espera en un corto plazo manejar un
presupuesto para la adquisicién de un sistema integral de informacion.

4.1.7 Tecnologia e Investigacion y desarrollo (T)

El uso de tecnologia se convierte hoy en dia en el punto de partida para el desarrollo de
nuevas oportunidades para una empresa, es por ello que D’ Alessio (2008) nos refiere que
comprende toda clase de mejoras y descubrimientos a nivel de equipo, materiales, procesos,
productos, entre otros, que generen nuevas patentes y derechos de propiedad para la
organizacion, los que constituyen valiosos recursos de caracter estratégico. Ante esto la
empresa, nos menciona que en lo que respecta al aspecto tecnoldgico éste tiene un nivel de
mejoras a corto plazo, es decir en tanto cualquier empresa del sector empieza a utilizar una
nueva tecnologia, esta gana una ventaja temporal frente a los competidores, los cuales en muy
corto plazo adquieren dicha tecnoldgica, equilibrando nuevamente el sector.

Por otro lado, en lo que atafie a la investigacion y desarrollo la empresa se enfoca en el
uso de nuevas préacticas y mejoras para el manejo del cultivo de los capsicum, a la fecha
cuenta con una parcela demostrativa de una hectarea para el desarrollo de nuevos almacigos a
través de la utilizacion de un invernadero tipo casa malla sombra basico, lo cual significd
una inversion de US$ 8M aproximadamente; esta actividad esta ligada directamente con el
objetivo de la empresa de incursionar en nuevos cultivo y otras variedades de capsicum. Aun
cuando el modelo de invernadero casa malla es muy conocido y utilizado en Chile, este no se
aplica en el Perd en su totalidad, solo las grandes empresas han incursionado en este tipo de
tecnologia; siendo asi que en la zona de Olmos la empresa Ecocuicola se encuentra
desarrollando dicha tecnologia en todas sus areas de cultivo. (W. Diaz, comunicacion

personal, 8 de noviembre de 2015)
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Debido a que el uso de tecnologia en este sector es de facil acceso para las empresas, en
un periodo corto es de uso exclusivo de la empresa pionera que adquiere el bien, puesto que
rapidamente la tecnologia es de facil acceso y adquisicion para las pequefias empresas
que ven retribuida su inversién en mejores indices de productividad.

4.2 Matriz evaluacion de Factores Internos (MEFI)
Tabla 29

Matriz Evaluacion de Factores Internos

item Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

Conocimiento y experiencia en el sector del

! Gerente Propietario. 0,15 4 0,60
2 !3uena imagen en el cumplimiento de contratos 0,10 3 0,30
internacionales.
3  Credibilidad financiera. 0,11 4 0,44
4 Planta moderna. 0,07 3 0,21
5  Buena red de contactos. 0,08 3 0,24
0,51 1,79
Debilidades
1  Falta de estructura organizacional. 0,08 2 0,16
2  Falta de comunicacidn y control administrativo. 0,12 1 0,12
3 Depll compromiso y arraigo de colaboradores 0.11 1 0.11
hacia la empresa.
Falta de uso de tecnologias de la
4 Informacion. 0,13 1 0,13
5  Carece de marca registrada. 0,05 2 0,10
0,49 0,62
Total 1 2,41

Luego del analisis de los factores internos en la tabla 29, podemos apreciar que la
empresa se encuentra desplegando satisfactoriamente sus fortalezas, siendo el factor
preponderante los 14 afios de experiencia en el sector agroexportador los cuales incluyen
conocimientos en el desarrollo de proyectos sociales, agroexportacion de mango, palta 'y
paprika, todo esto ha permitido que la empresa funde su imagen sobre la base de la

responsabilidad y la calidad en el cumplimientos de sus contratos. Del mismo modo, se
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requiere poner énfasis en el uso de tecnologia de la informacion que le permita a la empresa

contar con informacidn oportuna y actualizada en linea.

4.3 Conclusiones

e La gerencia de la Empresa, representada por el duefio, toma todas las decisiones
dentro de la organizacién, a su vez le favorecen el gran conocimiento del mercado y del
negocio, ademas de la amplia red de contactos que mantiene y que le ha permitido hacer
negocios y hacer crecer a la empresa. Pero esta dependencia, a su vez impide que los
procesos sean mas agiles y se tomen decisiones de manera mas rapida.

e La estructura organizativa actual, sirve para un inicio, pero en este momento la
gerencia debe establecer una estructura organizativa formal, de tal manera que se deleguen
funciones para que el funcionamiento sea mas agil y eficiente.

e Por el lado comercial y de Marketing, la empresa no posee una marca distintiva. Se
encarga de proveer el producto, sin agregarle valor al mismo, lo que le impide ir a otros
mercados generando mejores resultados.

e Laempresa maneja dos centros operativos y estos a su vez se manejan independiente.
Es preferible, para llevar un mejor control de costos y gastos que el area de Logistica
centralice el control a través de un Jefe de Logistica, para asi optimizar los recursos y el
ahorro de costos.

e El no tener una adecuada estructura organizativa, también impacta en el recurso
humano de la empresa. El clima organizacional es tenso, porque no hay ninguna area
especifica que se encargue de canalizar los requerimientos y/o reclamos del personal. Esto de
no ser solucionado es un problema critico que puede traer problemas posteriores.

e Laimplementacidn de un sistema de gestion, mejorara la gestion del Gerente y duefio,
ya que podra manejar la informacion de la empresa de manera ordenada lo que permitira una

mejor toma de decisiones.
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Capitulo V: Intereses de la Organizacion y Objetivos a Largo Plazo

5.1 Intereses de la Organizacion

El interés de la organizacion es incursion en nuevos cultivos e iniciar el proceso de
nuevas variedades de cultivo de capsicum, de frutales y citricos que permitan ingresar a
nuevos mercados. Con respecto al cultivo de Capsicum, la organizacion mantiene su interés
por incrementar y habilitar nuevas hectareas para mejorar su posicién como agroexportadora.
5.2 Potencial de la Organizacion

La empresa requiere de una estrategia integral que permita mejorar la productividad de
sus recursos tangibles e intangibles y la competitividad, con lo que se podria conseguir
mejorar su oferta exportable a través de la integracién y asociacién de productores,
sosteniéndose en la busqueda de mejorar la calidad, conseguir fuentes de financiamiento y
acertadas negociaciones comerciales. El desarrollo de este potencial cuenta con el apoyo de
organizaciones que buscan respaldar el crecimiento de las agroexportadores de capsicum.

SANIDAD AGROPECUARIA DE EE.UU, publico la norma fitosanitaria, que permite
al Peru exportar capsicum frescos, bajo protocolos establecidos. ADEX, el gremio de
exportadores a nivel nacional, con el apoyo de diversas Organizaciones Gubernamentales y
no Gubernamentales, busca promover el desarrollo de todos sus agremiados a través de
exportaciones con valor agregado, para esto se desarrolla diversas Ferias y Misiones
comerciales; asi como la realizacion de diversas convenciones en las cuales busca la
participacion activa del gremio y la generacion de nuevos contactos. ONG Biodivesity
Internacional, fomenta el conocimiento y desarrolla enfoques novedosos para incrementar y
diversificar los cultivos nativos, como los ajies o chiles (capsicum). También trabaja en
diferentes proyectos de investigacion dirigido a mejorar la calidad de vida, mediante el uso y
la conservacion de la biodiversidad agricola en mas de 100 paises. MINAGRI, quien se

encuentra enfocado en mejorar la competitividad de los productores de capsicum; para ello se
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ha creado el programa Mi Riego, el cual busca extender la superficie de hectareas para el
cultivo de capsicum, mejorando la infraestructura hidraulica
5.3 Principios Cardinales de la Organizacion

Influencia de terceras partes. La empresa se encuentra influenciada por el mercado
norteamericano, quienes son eje del comercio mundial, lo cual es suficiente para que
cualquier problematica que se presente en dicho mercado tenga repercusion directa en nuestra
economia y por ende las empresas exportadoras. Teniendo en cuenta que el Per( es miembro
de la Alianza del Pacifico, dentro de este grupo se destaca a Colombia como el segundo pais
que produce siete variedades de un total de 31 variedades de capsicum existentes, con lo cual
se presenta como nuestro mayor competidor. A nivel local, la regién La Libertad y Arequipa
son las que cuentan con un alto potencial de empresas exportadoras quienes mantienen
certificacion de calidad y dan valor agregado a sus productos. Tumbes, a partir del proyecto
PUYANGO se suma a la cadena de produccion.

Lazos presentes y futuros. A nivel mundial siempre se mantienen buenas relaciones con
Colombia, teniendo como base su participacion como miembro de la Alianza del Pacifico no
s6lo como competidor si no como socio comercial a la vez. A nivel local, las empresas
exportadoras de capsicum de todas las regiones del Per( se complementan, es decir no existe
rivalidad puesto que muchas de las empresas exportadoras acopian su produccion de las
distintas regiones del Peru.

Contrabalance de intereses. Con Colombia, nos encontramos integrados puesto que
ambos paises pertenecen a la Alianza del Pacifico, con lo cual las empresas exportadoras
colombianas se encuentran en las mismas condiciones comerciales, no obstante nuestra
geografia nos dota de ventaja comparativa en suelos, con lo cual estamos en condiciones de
producir nuevas variedades y mejorar las existentes. Producir las mismas variedades que

Colombia nos permite que a la falta de abastecimiento pudiéramos ingresar a los paises de
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destino del capsicum colombiano y por ende incrementar nuestro volumen de exportacion. A
nivel local, los intereses de produccion de la zona de Arequipa y Lambayeque, donde tiene
presencia la empresa, son totalmente opuestos, dado que la produccion de la zona arequipefia
tiene como destino principal el mercado americano.

Conservacion de enemigos. La competencia con Colombia es directa, teniendo en cuenta
gue ambos mantenemos paises de destino en comdn, con lo cual nuestra posicion comercial
es similar. A nivel local, Tumbes se presenta como la zona emergente para la
agroexportacion, esto gracias a que con el proyecto PUYANGO se habilitaran varias
hectareas las cuales podrian ser destinadas a la produccién de capsicum. Nuestros principales
competidores, son Ecoacuicola SAC, OlmosVerde SAC y Elite Spice.

5.4 Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)
Tabla 30

Matriz de Intereses de la Organizacion

Intensidad del interés

Interés organizacional Vital Importante Periférico
MINAG (+)
Proteccion del capital de los accionistas PROMPERU (+)
ADEX (+)
FARMEX (+)
AGROIMPER (+
PROMPERU (+) GOBIERNO( )
Aumento del retorno sobre la inversion ADEX (+) REGIONAL DE
AGROBANCO (+) LAMBAYEQUE
(+)
ECOACUICOLA (-)
OLMOS VERDE (-)
Aumento de la participacion del mercado ELITE SPICE (-)
PROMPERU (+)
ADEX (+)
Desarrollo de investigaciones sobre MINAG (+) i
capsicum para mejorar la competitividad INIA (+) COLOMBIA ()

Nota: (+) Intereses Comunes, (-) Intereses Opuestos

5.5 Objetivos de Largo Plazo
e Objetivo de Largo Plazo 1: EIl 2020 las ventas seran de 3511 toneladas de produccion

de paprika a cargo de Agricola Rio Grande SAC. En el 2015 fueron de 474 toneladas.
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e Objetivo de Largo Plazo 2: El 2020 el margen bruto sera de 60%. Al afio 2015 es del
50%.

e Objetivo de Largo Plazo 3: Para el 2020 la superficie habilitada para el cultivo de
capsicum sera de 500 hectareas. En el afio 2015 es de 130 hectareas.

e Objetivo de Largo Plazo 4: Para el 2020, el 30% de las operaciones realizadas deberan
canalizarse a través de forward., con el objetivo de contar con cobertura ante las fluctuaciones
de tipo de cambio. En el 2015 no se realiza ninguna transaccion de esta forma.

e Objetivo de Largo Plazo 5: Para el 2020 la empresa debera trabajar de manera
coordinada con la comunidad de Olmos, de tal forma, que sea una parte activa del desarrollo
de la ciudad, transferira el 5% de la utilidad para actividades de responsabilidad social. En el
afio 2015, no se realiza ninguna gestion.

5.6 Conclusiones

e Laempresa tiene un potencial atractivo de crecimiento, para esto cuenta con el apoyo
de diversas organizaciones gubernamentales y no gubernamentales quienes buscan forjar de
manera conjunta el desarrollo del sector a través de programas de capacitacion gratuita a los
pequefios productores, programas de extension agricola entre otros. La empresa seguira
apostando por este producto, queda claro que deberd implementar una nueva estructura
organizativa que permita sentar las bases para lograr el desarrollo y crecimiento que se
espera, segun los objetivos planteados a largo plazo por los duefios basicamente dirigidos a
incrementar el volumen, rentabilidad y las areas de cultivo.

e Las empresas agroexportadoras de capsicum se encuentran en condiciones similares
que Colombia, lo cual brinda la posibilidad de poder atender los requerimientos de los
mercados de destino que son atendidos por ellos. Esto se complementa con el objetivo de
diversificar su portafolio de productos siendo la idea principal incursionar en el cultivo de

frutas y citricos.
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Capitulo VI: Proceso Estratégico

Luego de haber realizado el andlisis interno y externo de la empresa, iniciamos el
proceso estratégico, parte esencial de todo Plan Estratégico que nos permitird determinar las
estrategias adecuadas al entorno de la industria.

En la Tabla 31 se presenta la Matriz FODA, en la cual se listan los factores analizados en
las matrices MEFE y MEFI, y se confrontan las Fortalezas y Debilidades con Oportunidades
y Amenazas, y es de ese andlisis que se determinan las estrategias agrupadas en cuatro
categorias.

Las estrategias se detallan a continuacion:

e Estrategias FO: Cuya base es el andlisis de las Oportunidades y como sacar el maximo
provecho a partir de las fortalezas establecidas.

1 E1. Penetracion en el Mercado: Incrementar los volumenes de venta en el mercado de
EE.UU. (F1, F2, F4, F5, 01, O2).

2  E2. Penetracion en el Mercado: Incrementar los volimenes de venta en el mercado de
México (F1, F2, F5, O1, 02).

3 E3. Desarrollo de mercado: Ampliando la capacidad productiva para entrar a nuevos
mercados potenciales (F1, F4, F5, O1, O5).

e Estrategias DO: Cuya base es el analisis de las Oportunidades y como a partir de
superacion de una debilidad se puede potenciar los resultados.

1 EA4. Establecer Alianza con empresa local con experiencia en el negocio que permita
lograr aprendizaje y eficiencias de gestion y produccion (D1, D2, 01, 02, O3).

2  ES5. Integracion vertical con clientes y proveedores a través de un sistema ERP que
permita mejorar procesos y ser mas competitivos (D1, D4, O2, O3).

e Estrategias FA: Cuya base es el analisis de las Amenazas y como mitigarlas a partir de

las fortalezas definidas.
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1 E6. Desarrollo de mercados a través de la exploracién de mercados alternativos para
colocar la paprika (F1, F5, Al, A3).

2 ET7. Alianzas Estratégicas con proveedores de paprika en diferentes regiones del pais
(generado ventajas de precio y exclusividad de compra) (F1, F5, A2).

3 E8. Diferenciacion de productos logrando certificaciones de calidad y fitosanitarias (F1,
F4, F5, A3).

e Estrategias DA: Cuya base es el analisis de las Amenazas y Debilidades, y como a partir
de ellas lograr estrategias que proteger a la empresa de las primeras y menguar el efecto de
las segundas.

1 EO9. Liderazgo en costo mejorando técnicas de siembra, eliminar mermas y lograr
eficiencias en planta de produccién (D1, D3, A2).

2 E10. Diferenciacion de productos a través de la mejora de la presentacion del producto

terminado, empaqgue, capacitacion al personal para cumplir con lo anterior (D1, D3, A3).
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Tabla 31

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Matriz FODA

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES - D

OPORTUNIDADES - O

Buen posicionamiento del Per( en
producto agroexportador.

Alto consumo de especies de Capsicum
en México.

Tratado de libre comercio con EE.UU.

Estacionalidad de produccién en China.

Posibilidad de desarrollar nuevos
cultivos.

AMENAZAS - A

Escasa promocion de los productos
peruanos en otros mercados de destino.

Fendmenos naturales adversos.

Incremento de barreras sanitarias en los
paises de Espafia y EE.UU.

Dificultad para obtener tierras
saneadas (con titulo de
propiedad).

Falta de infraestructura para el desarrollo

de la agro exportacion.

Conocimiento y experiencia en el sector del
Gerente Propietario.

Buena imagen en el cumplimiento de contratos
internacionales.

Credibilidad financiera.

Planta moderna.

Buena red de contactos.

ESTRATEGIAS FO

Penetracion en el Mercado: Incrementar los
volumenes de venta en el mercado de EE.UU.
(F1, F2, F4, F5, 01, 02)

Penetracion en el Mercado: Incrementar los
volUumenes de venta en el mercado de México.
(F1, F2, F5, 01, 02)

Desarrollo de mercado ampliando la capacidad
productiva para entrar a nuevos mercados
potenciales. (F1, F4, F5, O1, O5)

ESTRATEGIAS FA

Desarrollo de mercados a través de la exploracion
de mercados alternativos para colocar la paprika.
(F1, F5, A1, A3)

Alianzas estratégicas con proveedores de paprika
en diferentes regiones del pais (generando
ventajas de precios y exclusividad de compra).
(F1, F5, A2)

Diferenciacion de productos logrando
certificaciones de calidad y fitosanitarias.
(F1, F4, F5, A3)

Falta de estructura organizacional.

Falta de comunicacién y control administrativo.

Débil compromiso y arraigo de colaboradores
hacia la empresa.

Falta de uso de tecnologias de la
Informacion.

Carece de marca registrada.

ESTRATEGIAS DO

Establecer alianza con Empresa local con
experiencia en el negocio que permita lograr
aprendizajes y eficiencias de gestion y
produccién. (D1, D2, 01, 02, O3)

Integracion vertical con clientes y proveedores a
través de un sistema ERP que permita mejorar
procesos y ser mas competitivos.

(D1, D4, 02, 03)

ESTRATEGIAS DA

Liderazgo en costo mejorando técnicas de
siembra, eliminar mermas y lograr eficiencias en
planta de produccion. (D1, D3, A2)

Diferenciacion de productos a través de la mejora
de la presentacion del producto terminado,
empaque, resaltar atributos del producto, y
capacitacion al personal para cumplir con lo
anterior. (D1, D3, A3)
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6.2 Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA), cuyo
resultado se muestra en la Figura 12, la misma que analiza a Agricola Rio Grande SAC
desde su posicion estratégica interna y su posicion estratégica externa, dentro de la primera se
encuentran los factores de claves de éxito asociados a la Ventaja Competitiva (VC) y a la
fortaleza financiera (FF), y dentro de la segunda se encuentran los factores clave de éxito
asociados a la estabilidad del entorno (EE) y la fortaleza de la industria (F1).

En la Tabla 32 podemos visualizar la calificacion obtenida para cada uno de los factores
determinantes desde la posicidn estratégica interna y externa.

Tabla 32

Plantilla para Calificacion de Factores Determinantes

POSICION ESTRATEGICA INTERNA

Fortaleza Financiera (FF) Valor Ventaja Competitiva (VC) Valor
1. Retorno en la inversion 5 1. Participacion en el mercado 4
2. Apalancamiento 5 2. Calidad del producto 5
3. Liquidez 5 3. Ciclo de vida del producto 3
4. Capital requerido versus Capital disponible 5 4. Lealtad del consumidor 3
5. Flujo de Caja 5 5. Conocimiento tecnol6gico 2
6. Facilidad de salida del mercado 1 6. Integracion vertical 0
7. Riesgo involucrado en el negocio 3 7. Velocidad de introduccién de nuevos productos 2
8. Rotacidn de inventarios 6
9. Economias de escala y de experiencia 4
POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Estabilidad de Entorno (EE) Valor Fortaleza de la Industria (FI) Valor
1. Cambios tecnolégicos 2 1. Potencial de crecimiento 3
2. Tasa de Inflacién 3 2. Potencial de Utilidades 3
3. Variabilidad de la demanda 5 3. Estabilidad financiera 4
4. Rango de precios de productos competitivos 5 4. Conocimiento tecnoldgico 3
5. Barreras de entrada al mercado 3 5. Utilizacion de recursos 4
6. Rivalidad / Presion competitiva 1 6. Intensidad de capital 5
7. Elasticidad de precios de la demanda 5 7. Facilidad de entrada al mercado 5
8. Presion de los productos sustitutos 5 8. Productividad / Utilizacién de la capacidad 4

9. Poder de negociacion de los productores 5
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Luego del analisis y valoracién de cada factor segun la metodologia establecida, se halla
un vector, segun el cual, su direccion indica dentro de los cuatro cuadrantes si una estrategia
agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la més adecuada para una organizacion.
Estos a su vez representan los ejes de cada cuadrante de la matriz PEYEA, siendo ellos
determinantes importantes de la posicion estratégica de la organizacion.

En la Figura 12 se puede observar que el vector resultante se encuentra en el cuadrante
agresivo. Lo que conlleva a considerar las siguientes estrategias:

1. Integracién Vertical: ampliando las areas cultivadas de manera directa por la
empresa, exportando directamente a los principales mercados como México y EEUU.

2. Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados de EE.UU. y México,
presentar nuevas lineas de productos relacionados, por ejemplo en la presentacion de paprika

en fresco, que tiene gran demanda en ambos mercados.

FF

Alto
A

CONSERVADOR 4 AGRESIVO

1+ (0.71,1.96)
VC Bajo _ . AloFl

1 2 3 4 5

DEFENSIVO COMPETITIVO

v
Bajo
EE

Figura 12. Matriz PEYEA para la empresa Agricola Rio Grande SAC
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La empresa Rio Grande SAC comercializa principalmente paprika seca premium (70%)
y paprika seca estandar (30%), determinandose sobre la base de la informacion que se tiene
disponible del mercado respecto al crecimiento de exportaciones peruanas de paprika como el
crecimiento de la industria y del estimado de participacion de la empresa dentro de esas
exportaciones totales. El estimado de particion de mercado fue determinado en 2.2% (W.
Diaz, comunicacion personal, 8 de noviembre de.2015).
Tabla 33

Plantilla para Calificacion de Factores Determinantes

Participacion ~ Tasa de

Ingresos Porcentaje Utilidades Porcentaje de Mercado  Crecimiento Participacion
Producto (US$) de (US$) de Exportadores Paprika de Ventas en
Ingresos Utilidades P P Toneladas
Peruanos Peruana
Paprika
Seca 965,096 70 128,026 88 2.20 6.00 91.00
Premium
Paprika 413612 30 17,458 12 2.20 6.00 9.00
Seca
Estandar

En la Tabla 33 se muestran el detalle de resultados por linea de negocio, donde se puede
apreciar que la empresa mantiene dos lineas de negocio, la primera la paprika seca premium
la cual corresponde al producto secado al sol, limpio, lustrado y empaquetado en presentacién
de cajas de 20 kg y la paprika seca estandar que corresponde al producto secado al sol, limpio
y empaquetado en presentacion de cajas de 50 kg. El analisis de ambos productos es la base
para determinar la posicion dentro de la matriz BCG. Se ha realizado el analisis competitivo
segun la matriz BCG, determinandose a la empresa Agricola Rio Grande como una empresa

en el cuadrante de Interrogante, esto por la tasa de crecimiento de la industria de 5.4% en el
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2014 respecto del 2013 (exportaciones de paprika peruana) y la baja participacion relativa de
la empresa respecto de todas las empresas que se dedican al negocio en el Peru. Esto se puede
apreciar en la Figura 13, encontrando el resultado en linea con la situacion actual del

mercado, que viene creciendo a tasas expectantes.

Posicion de la Participacion de Mercado Relativa

en la Industria
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Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0
Alta Estrellas Signos de Interrogacion
+20 It 1
®

Papikra seca premiun
70%0

=
o B
3
R
£z
®
- =
T E2
s % = Crecimiento del Mercado 5% Péprika seca prensada
]
W
= Media 30%
L2
= 0
VACAS LECHERAS PERROS
"’&
)
m v
Baja
-20

Figura 13. Matriz Boston Consulting Group (BCG)
6.4 Matriz Internay Externa (1E)

Como se puede apreciar en la Figura 14 el resultado obtenido se ubica en el cuadrante V,
en el cual se deben aplicar estrategias relacionadas a la penetracion en el mercado y
desarrollo de productos. Ambas estrategias estan alineadas con la situacion actual de la

empresa, sus perspectivas de crecimiento y la apertura de nuevos mercados.
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Figura 14. Matriz Interna y externa (IE)

6.5 Matriz de la Gran Estrategia (GE)

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE Il | CUADRANTE I
POSICION Rio Grande POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTE Il |CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 15. Matriz de la Gran Estrategia (GE)
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De la matriz de la Gran Estrategia, se ha logrado determinar que la empresa se ubica en
el cuadrante I, con lo cual se debe proceder con la aplicacion de las siguientes estrategias:
1. Aprovechar la posicion comercial de la empresa en cuanto a su red de contactos,
concentrandose en el desarrollo del mercado mexicano.

2. Desarrollo de nuevos productos a partir de la asociatividad con otros productores.

6.6 Matriz de Decision

En la Tabla 34 se puede apreciar el resultado de la aplicacion de la matriz de Decision
Estratégica, el cual nos indica que las estrategias a Implementar son: Penetracién en el
mercado de EE.UU. y México y el desarrollo de mercado, ampliando el portafolio de
productos. Ademas de Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados de
EE.UU. y México, introducir nuevas lineas de productos relacionados, por ejemplo en la

presentacion de paprika fresco, el mismo que tiene gran demanda en ambos mercados.

6.7 Matriz Cuantitativa Planeamiento Estratégico (CPE)

En la Tabla 35 la matriz de CPE se determina el atractivo relativo de las estrategias:

1. Penetracion en el Mercado: Incrementando el volumen de ventas en los mercados de
EE.UU. y México, aprovechando la red de contactos que tiene la Gerencia y de los tratados
de libre comercio con ambos paises, esto en linea con lo planteado en las estrategias E1, E2,
EllyE15.

2. Desarrollo de Producto: Ampliar portafolio de productos con el cultivo de nuevas
Especies, en linea con lo planteado con la estrategia E17.

3. Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados de EE.UU. y México,
introducir nuevas lineas de productos relacionados, por ejemplo, en la presentacion de

paprika Fresco, el mismo que tiene gran demanda en ambos mercados.
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Matriz de Decision

ESTRATEGIAS FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL

Penetracién en el mercado: Incrementar los voliimenes de venta en el
El X X X 3
mercado de EEUU.

E2 Penetracién en el mercado: Incrementar los voliimenes de venta en el X X X X 4
mercado de México.

E3 Desarrollo de mercado ampliando la capacidad productiva para entrar X X 2
a nuevos mercados potenciales.

E4 Establecer alianza con Empresa local con experiencia en el negocio X 1
que permita lograr aprendizajes y eficiencias de gestion y produccion.

E5 Integracidn vertical con clientes y proveedores a través de un sistema X X X 3
ERP que permita mejorar procesos y ser mas competitivos.

E6 Desarrollo de mercados a través de la exploracion de mercados X 1
alternativos para colocar la paprika.

Alianzas estratégicas con proveedores de paprika en diferentes

E7 . . . ) . X 1
regiones del pais (generando ventajas de precios y exclusividad de
compra).

ES8 Diferenciacion de productos logrando certificaciones de calidad y X 1
fitosanitarias.

E9 Liderazgo en costo mejorando técnicas de siembra, eliminar mermas X X 2
y lograr eficiencias en planta de produccion.

E£10 Diferenciacion de productos a través de la mejora de la presentacion % X )
del producto terminado, empaque, capacitacién al personal para
cumplir con lo anterior.

E11 Integracion Vertical: ampliando las &reas cultivadas de manera directa % % % % 4

por la empresa, y exportando directamente a los principales mercados
como EEUU y México.

Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados de EEUU

E12 y México, introducir nuevas lineas de productos relacionados, por X X X 3
ejemplo, en la presentacion de paprika Fresco, el mismo que tiene
gran demanda en ambos mercados.

E13 Integracion vertical: ampliar areas de cultivo directo, mejorando el X X X 3
control de la cadena de suministro de la materia prima.

Diversificacion Concéntrica, ampliando lineas de negocio

E14 relacionadas a la produccion de otras variedades de paprika y X X X 3
presentaciones de la misma. Aprovechar la llegada a mercados
actuales con nuevos productos relacionados.

Penetracion en el mercado aprovechando la coyuntura favorable de

E15 . X X X X 4
las Exportaciones Peruanas y la entrada a los mercados de EEUU y
Meéxico, esto apalancado a partir de los tratados comerciales.

E16  Aprovechar la posicion comercial de la empresa en cuanto a su red de X X X 3
contactos, concentrandose en el desarrollo del mercado mexicano.
Desarroll nuevos pr rtir de la Alianza Estratégi n

E17 esarrollo de nuevos productos a partir de la Alianza Estratégica co % X X 3
otros productores.

E18 Desarrollo de Mercado. X 1
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Alternativas estratégicas

E1, E2, E11, E15. Penetracion en el mercado: E14. Diversificacion: aprovechando la presencia en
incrementando el volumen de ventas en los los mercados de EE.UU. y México, introducir
mercados de EE.UU. y México, aprovechando nuevas lineas de productos relacionados, por
la red de contactos que tiene la Gerencia y de E17. Desarrollo de Nuevos Productos: Ampliar ejemplo en la presentacion de paprika Fresco, el
los tratados de libre comercio con ambos portafolio de productos con el cultivo de nuevas mismo que tiene gran demanda en ambos
paises. especies. mercados.
Factores clave de éxito Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
Oportunidades
O1. Buen posicionamiento del Pert en producto agroexportador. 0.09 4 0.36 4 0.36 3 0.27
02. Alto consumo de especies de Capsicum en México. 0.13 4 0.52 4 0.52 4 0.52
O3. Tratado de libre comercio con EE.UU. 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32
OA4. Estacionalidad de produccion en China. 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20
O5. Posibilidad de desarrollar nuevos cultivos. 0.11 3 0.33 4 0.44 4 0.44
Amenazas
Al. Escasa promocion de los productos peruanos en otros mercados de destino. 0.12 1 0.12 2 0.24 3 0.36
A2. Fendémenos naturales adversos. 0.09 1 0.09 1 0.09 2 0.18
A3. Incremento de barreras sanitarias en los paises de Espafia y EE.UU. 0.11 2 0.22 2 0.22 1 0.11
A4. Dificultad para obtener tierras saneadas (con titulo de propiedad). 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16
Ab. Falta de infraestructura para el desarrollo de la agro exportacion. 0.09 2 0.18 2 0.18 1 0.09
Fortalezas
F1. Conocimiento y experiencia en el sector del Gerente Propietario. 0.15 4 0.60 3 0.45 2 0.30
F2. Buena imagen en el cumplimiento de contratos internacionales. 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
F3. Credibilidad financiera. 0.11 3 0.33 2 0.22 3 0.33
F4. Planta moderna. 0.07 3 0.21 4 0.28 3 0.21
F5. Buena red de contactos. 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16
Debilidades
D1. Falta de estructura organizacional. 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
D2. Falta de comunicacion y control administrativo. 0.12 1 0.12 1 0.12 1 0.12
D3. Débil compromiso y arraigo de colaboradores hacia la empresa. 0.11 2 0.22 2 0.22 2 0.22
D4. Falta de uso de tecnologias de la Informacion. 0.13 2 0.26 1 0.13 1 0.13
D4. Carece de marca registrada. 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15
Puntaje de atractividad 2.00 5.19 5.04 4.65
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6.8 Matriz de Rumelt

Tabla 36

Matriz de Rumelt

Estrategias Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se acepta

Penetracion en el mercado:
incrementando el volumen de ventas
g1 en los mercados de EE.UU. y México,
Sl Sl Sl Sl Sl
aprovechando la red de contactos que
tiene la Gerencia y de los tratados de

libre comercio con ambos paises.

Desarrollo de Nuevos Productos:
E2 Ampliar portafolio de productos con Sl Sl Sl Sl Sl

el cultivo de nuevas especies.

Diversificacion: aprovechando la
presencia en los mercados de EE.UU. y
Meéxico, introducir nuevas lineas de
E3 productos relacionados, por ejemplo en Sl Sl Sl Sl SI
la presentacién de paprika Fresco, el
mismo que tiene gran demanda en

ambos mercados.

6.9 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Luego del andlisis, las Estrategias Retenidas son:

e Penetracion en el mercado: Incrementando el volumen de ventas en los mercados de
EE.UU. y México, aprovechando la red de contactos que tiene la Gerencia y de los tratados
de libre comercio con ambos paises; la misma que consolido las siguientes estrategias:

E1: Incrementar los volimenes de venta en el mercado de EE.UU.

E2: Incrementar los voliumenes de venta en el mercado de México.
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E11: Penetracion en el mercado: incrementando el volumen de ventas en los mercados de
EE.UU. y México, aprovechando la red de contactos que tiene la Gerencia y de los tratados
de libre comercio con ambos paises.

E15: Penetracion en el mercado aprovechando la coyuntura favorable de las exportaciones
peruanas y la entrada a los mercados de EE.UU. y México, esto apalancado a partir de los
tratados comerciales.

e Desarrollo de Mercado: Ampliar portafolio de productos con el cultivo de nuevas
especies.

E3: Desarrollo de mercado, ampliando la capacidad productiva para entrar a nuevos
mercados potenciales.

E16: Fructificar la posicion comercial de la empresa en cuanto a su red de contactos,
concentrandose en el desarrollo del mercado mexicano.

E17: Desarrollo de nuevos productos a partir de la Alianza Estratégica con otros productores.
E18: Desarrollo de Mercado.

e Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados de EE.UU. y México,
introducir nuevas lineas de productos relacionados, por ejemplo en la presentacion de paprika
Fresco, el mismo que tiene gran demanda en ambos mercados. Esta estrategia, contemplaba
las siguientes:

E12: Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados de EE.UU. y México,
introducir nuevas lineas de productos relacionados, por ejemplo en la presentacion de paprika
fresco, el mismo que tiene gran demanda en ambos mercados.

E14: Diversificacion Concéntrica, ampliando lineas de negocio relacionadas a la produccion
de otras variedades de paprika y presentaciones de la misma. Aprovechar la llegada a

mercados actuales con nuevos productos relacionados.
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Luego de analizar las estrategias de las matrices anteriores hemos obtenido que en el
primer grupo de Estrategias de Contingencia no se han determinado alternativas estratégicas
debido a que todas las estrategias planteadas fueron aceptadas en dicha matriz, en el segundo
grupo de contingencia, se aceptaron todas las estrategias evaluadas por lo que no se han
determinado estrategias de contingencia. En el tercer grupo, estan constituidas por las
estrategias que no alcanzaron a repetirse tres 0 mas veces en la matriz de decision, las mismas
que se detallan a continuacion:

e EA4: Establecer alianza con empresa local con experiencia en el negocio que permita
lograr aprendizajes y eficiencias de gestion y produccion.

e EB5: Integracion vertical con clientes y proveedores a través de un sistema ERP que
permita mejorar procesos y ser mas competitivos.

e EG6: Desarrollo de mercados a través de la exploracion de mercados alternativos para
colocar la paprika.

e E7: Alianza estratégica con proveedores de paprika en diferentes regiones del pais
(generando ventajas de precios y exclusividad en la compra).

e EB8: Diferenciacion de productos logrando certificaciones de calidad y fitosanitarias.
e E9: Liderazgo en costo mejorando técnicas de siembra, eliminar mermas y lograr
eficiencias en planta de produccion.

e E10: Diferenciacion de productos a través de la mejora de la presentacion del
producto terminado, empaque, capacitacion al personal para cumplir con lo anterior.

e E13: Integracion vertical: ampliar &reas de cultivo directo, mejorando el control de la

cadena de suministro de la materia prima.
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Tabla 37

Matriz de Etica

Penetracion en el mercado: Diversificacion: aprovechando la
incrementando el volumen de ventas en presencia en los mercados de EE.UU.
los mercados de EE.UU. y México, Desarrollo de Nuevos Productos: y México, introducir nuevas lineas de
aprovechando la red de contactos Ampliar portafolio de productos con el  productos relacionados, por ejemplo
que tiene la Gerencia y de los tratados de cultivo de nuevas especies. en la presentacion de paprika Fresco,
libre comercio el mismo que tiene gran demanda en
con ambos paises. ambos mercados.
ITEM DERECHOS Vida Neutral ~ Promueve Vida Neutral ~ Promueve Vida Neutral ~ Promueve
1 Impacto en el derecho a la vida 2 S X
2 Impacto en el derecho a la propiedad X X X
3 Impacto en el derecho al libre pensamiento X X X
4 Impacto en el derecho a la privacidad X X X
5  Impacto en el derecho a la libertad de conciencia X X X
6  Impacto en el derecho a hablar libremente X X X
7 Impacto en el derecho al debido proceso X X X
ITEM JUSTICIA Justo Neutro Injusto Justo Neutro Injusto Justo Neutro Injusto
8  Impacto en la distribucién X X X
9  Equidad en la administracion X X X
10  Normas de compensacion X X X
ITEM UTILITARISMO Excelentes Neutro  Perjudicial Excelentes  Neutro  Perjudicial Excelentes  Neutro  Perjudicial
11  Fines y resultados estratégicos X X X
12 Medios estratégicos empleados X X X
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Tabla 38

Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo

El 2020 las Para el 2020, el 30% de  Para el 2020 la empresa debera
ventas seran de las operaciones realizadas trabajar de manera coordinada
3511 toneladas Para el 2020 la superficie deberan canalizarse a con la comunidad de Olmos,
- El 2020 el - ,
de produccion de maraen bruto habilitada para el través de forward., con el de tal forma, que sea una parte
paprika a cargo 9 cultivo de capsicum sera objetivo de contar con activa del desarrollo de la
. A sera de 60%. ) . .
de Agricola Rio Al afio 2015 es de 500 hectéreas. cobertura ante las ciudad, transferird el 5% de la
Grande SAC. En del 50% En el afio 2015 esde 130  fluctuaciones de tipo de utilidad para actividades de
el 2015 fueron ' hectareas. cambio. Enel 2015 nose  responsabilidad social. En el
de 474 realiza ninguna afio 2015, no se realiza
toneladas. transaccion de esta forma. ninguna gestién.
Penetracion en el mercado:
incrementando el volumen de ventas en
E1 los mercados de EE.UU. y México, X X X X X

aprovechando la red de contactos que
tiene la Gerencia y de los tratados de
libre comercio con ambos paises.

Desarrollo de Nuevos Productos:
E2  Ampliar portafolio de productos con el X X X X X
cultivo de nuevas especies.

Diversificacion: aprovechando la
presencia en los mercados de EE.UU. y
Meéxico, introducir nuevas lineas de
E3  productos relacionados, por ejemplo en X X X X X
la presentacion de paprika Fresco, el
mismo que tiene gran demanda en
ambos mercados.
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En la Tabla 39 nuestros competidores estan en la capacidad de reaccionar frente a la implementacion de nuestras estrategias.

Tabla 39

Matriz de Posibilidades de los Competidores

) Posibilidades Posibilidades Posibilidades  Posibilidades  Posibilidades
Estrategias ) ) ) )
Ecoacuicola Olmos Verde  Elite Spice Tres Villas Entrante
Penetracion en el mercado: Incrementando el volumen de En
ventas en los mercados de EE.UU. y México, aprovechando la i En Capacidad En Capacidad En Capacidad En Capacidad
i i Capacidad de
red de contactos que tiene la Gerencia y de los tratados de Hacerlo de Hacerlo de Hacerlo de Hacerlo de Hacerlo
libre comercio con ambos paises.
. . En Poca i i :
Desarrollo de Nuevos Productos: Ampliar portafolio de . . En Capacidad En Capacidad En Capacidad
. ) Capacidad de Capacidad de
productos con el cultivo de nuevas especies. de Hacerlo de Hacerlo de Hacerlo
Hacerlo Hacerlo
Diversificacion: aprovechando la presencia en los mercados En Poca
de EE.UU. y México, introducir nuevas lineas de productos . . En Capacidad En Capacidad En Capacidad
. . o . Capacidad de Capacidad de
relacionados, por ejemplo en la presentacion de paprika Hacerlo Hacerlo de Hacerlo de Hacerlo de Hacerlo

Fresco, el mismo que tiene gran demanda en ambos mercados.
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6.13 Conclusiones

e Luego de haber realizado el analisis Estratégico, sobre la base de la metodologia
propuesta por D’ Alessio (2008), y utilizando las matrices: PEYEA, BCG, IE, GE se han
podido determinar las siguientes Estrategias Genéricas: Desarrollo de Mercado,
Diversificacion y Penetracion en el Mercado. Asimismo se logré establecer diversas
estrategias de Contingencia que podrian ser implementadas en el futuro, las mismas que
representan alternativas ante cambios en el entorno no previstos. Adicionalmente, se ha
podido concluir que el éxito del proceso estratégico esta basado en un riguroso analisis de la
importancia relativa de los factores Internos y Externos, dicho analisis debe ser priorizado y
revisado al detalle., las fuentes de consulta deben ser diversas y validas a fin de asegurar la
calidad de la informacion.

e Sin embargo, la coyuntura econdémica actual del pais, las exportaciones de paprika
peruana vienen incrementandose afio a afio, asi como las ventas de la empresa, lograndose
determinar que existen oportunidades para explotar, y que la empresa cuenta con las
fortalezas necesarias, lo cual esta reflejado a través de los resultados obtenidos en las
diferentes matrices desarrolladas, lograndose el alineamiento estratégico de las estrategias
propuestas, a fin de obtener el mayor beneficio de dichas oportunidades. Finalmente, para
lograr el éxito en la ejecucién de las estrategias propuestas va a resultar fundamental que la
empresa alinea sus politicas y recursos en ese sentido, logrando eficiencias en su operacion y

consolide una posicion expectante en el sector.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

El logro de los objetivos de largo plazo se efectuara a través del planteamiento y
realizacion de los objetivos de corto plazo.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

Objetivo de Largo Plazo 1. El 2020 las ventas seran de 3511 toneladas de produccion de
paprika a cargo de Agricola Rio Grande SAC. En el 2015 fueron de 474 toneladas.

Objetivo de Corto Plazo 1.1. Aumentar el volumen de ventas en 65% anualmente en los
proximos cuatro afios, considerando las nuevas hectareas adquiridas. En el 2015, son 474
toneladas anuales.

Objetivo de Corto Plazo 1.2. A partir del afio 2016 definir el mapa de trazabilidad para
100% de cada producto exportable. Hasta el afio 2015 solo se realiza para los envios a
Espafia.

Obijetivo de Corto Plazo 1.3. Certificacion de 130 hectéreas bajo los estandares de
produccién de SENASA, al 2015 no se posee ninguna hectéarea con dicha certificacion.

Objetivo de Corto Plazo 1.4. Ampliar la cartera de clientes en 30%, hasta el afio 2015 se
mantiene con 15 clientes activos.

Obijetivo de Largo Plazo 2. El 2020 el margen bruto sera de 60%. Al afio 2015 es de
50%.

Objetivo de Corto Plazo 2.1. Reducir el nivel de merma de la produccion a razon de 5%
anual. En el 2015 es de 7%.

Obijetivo de Corto Plazo 2.2. Incrementar el nivel de rendimiento por hectarea a 9
toneladas por hectarea. En el 2015 es de 7 toneladas por hectarea.

Obijetivo de Corto Plazo 2.3. Mejorar las técnicas de negociacion y lograr un incremento
minimo del 5% sobre los precios de venta. En el 2015 el personal no cuenta con

conocimientos ni técnicas de negociacion.
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Objetivo de Largo Plazo 3. Para el 2020 la superficie habilitada para el cultivo de
capsicum sera de 500 hectareas. En el afio 2015 es de 130 hectareas.
Obijetivo de Corto Plazo 3.1. Adquirir nuevas hectareas, teniendo en cuenta que al afio
2015 se posee 130 hectéreas:
Para el afio 2016, formalizar la habilitacion de 60 hectareas nuevas.
Para el afio 2017, formalizar la habilitacion de 80 hectareas nuevas.
Para el afio 2018, formalizar la habilitacion de 80 hectareas nuevas.
Para el afio 2019, formalizar la habilitacion de 75 hectareas nuevas.
Para el afio 2020, formalizar la habilitacion de 75 hectareas nuevas.

Obijetivo de Largo Plazo 4. Para el 2020, el 30% de las operaciones realizadas deberan
canalizarse a través de forward, con el objetivo de tener cobertura ante las fluctuaciones de
tipo de cambio. En el 2015 no se realiza ninguna transaccién bajo esta modalidad.

Obijetivo de Corto Plazo 4.1. Canalizar sus operaciones a traves de forward, en el afio
2015 no se usa forwards:
Para el afio 2017, el 10% de las operaciones realizadas deberan ser a través de forward.
Para el afio 2018, el 20% de las operaciones realizadas deberan ser a través de forward.
Para el afio 2019, el 30% de las operaciones realizadas deberan ser a travées de forward.
Para el afio 2020, el 30% de las operaciones realizadas deberan ser a través de forward.
Obijetivo de Largo Plazo 5. Para el 2020 la empresa debera trabajar de manera
coordinada con la comunidad de Olmos, de tal forma, que sea una parte activa del desarrollo
de la ciudad, transferira el 5% de la utilidad para actividades de responsabilidad social. En el
afio 2015, no se realiza ninguna gestion.
Obijetivo de Corto Plazo 5.1. La empresa Rio Grande colaborara con algin proyecto a
través de ONG’s de tipo educativo, en el 2015 no se realiza, bajo el siguiente esquema:

Para el afio 2017, destinara el 3% de utilidad para el proyecto.
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Para el afio 2018, destinara el 4% de utilidad para el proyecto.
Para el afio 2019, destinara el 5% de utilidad para el proyecto.
Para el afio 2020, destinara el 5% de utilidad para el proyecto.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Recursos Financieros: Corresponde a la asignacion de recursos financieros lo cuales
provienen de fuentes externas como el financiamiento bancario privado y/o publico y del
presupuesto interno que realice la empresa para concretar acciones como son la certificacion
de la empresa, la instalacion de un sistema integral de informacion (ERP) y capacitaciones
constantes en temas relevantes e inherentes a la gestion empresarial.

Recursos Humanos: Corresponde a la asignacion y/o contratacion del personal idoneo
para dirigir y controlar la ejecucion de las actividades asignadas a cada uno de los objetivos.
Asi mismo, el personal responsable contara con las competencias esenciales en aspectos de
direccion y experiencia comprobada y a su vez se promovera la participacion activa en
eventos internacionales y capacitacion permanente en el ambito de accion.

Recursos Tecnologicos: Corresponde a la instalacion de programas tecnoldgicos que
permitan la actualizacion e innovacion de la empresa, con acciones como la creacion de una
pagina web en el cual se dé a conocer los atributos de la empresa en cuanto a certificaciones
obtenidas y proyecciones sociales realizadas. Todo esto favorecera a la reduccion de errores
manuales y mejorara los niveles de productividad y competitividad de la empresa; asi mismo
se mostrara como una empresa socialmente responsable con las comunidades y con el medio

ambiente.
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Recursos

Financieros

Humanos

Tecnoldgicos

OLP1 OCP 1.1: Aumentar el volumen de ventas en 65% anualmente en los proximos cuatro afios, considerando las Financiamiento Bancario de acuerdo a Disefio de Pagina Web
nuevas hectéreas adquiridas. En el 2015, son 474 toneladas anuales. las necesidades
OCP 1.2: A partir del afio 2016 definir el mapa de trazabilidad para 100% de cada producto exportable. Hasta el ~ Presupuesto para gestion logistica de  Asignacion de Personal para el Sistema de Informacion
afio 2015 solo se realiza para los envios a Espafa. US$2,000 seguimiento y control
OCP 1.3: Certificacion de 130 hectareas bajo los estandares de produccion de SENASA, al 2015 no se posee Presupuesto para certificacion de Asignacién de Personal idoneo parael  Publicacién en Pagina Web de
ninguna hectarea con dicha certificacion. US$3,500 seguimiento y control la empresa
participacion en eventos internacionales la empresa
oLp2 OCP 2.1: Reducir el nivel de merma de la produccion a razon de 5% anual. En el 2015 es de 7%. Disefio de un Plan Accién para la Sistema de Informacion
capacitacion constante en la reduccion
de sobrecostos
OCP 2.2: Incrementar el nivel de rendimiento por hectarea a 9 toneladas por hectarea. En el 2015 es de 7 Presupuesto para la adecuacién de Contratacion de personal capacitado en  Buenas précticas en el manejo
toneladas por hectarea. mejores técnicas agricolas el manejo de nuevas tecnologias agricola
OCP 2.3: Mejorar las técnicas de negociacion y lograr un incremento minimo del 5% sobre los precios de venta.  Presupuesto de US$1000 para la Capacitacién en Habilidades de
En el 2015 el personal no cuenta con conocimientos ni técnicas de negociacion. actualizacion Negociacion
OLP3 OCP 3.1: Adquirir nuevas hectareas, teniendo en cuenta que al afio 2015 se posee 130 hectareas: Para el afio Financiamiento Bancario de acuerdo a Sistema de Informacion
2016, formalizar la habilitacion de 60 hectareas nuevas, para el afio 2017, formalizar la habilitacion de 80 las necesidades
hectareas nuevas, para el afio 2018, formalizar la habilitacion de 80 hectareas nuevas, para el afio 2019,
formalizar la habilitacion de 75 hectareas nuevas, para el afio 2020, formalizar la habilitacion de 75 hectareas
nuevas.
OLP4 OCP 4.1: Canalizar sus operaciones a través de forward, en el afio 2015 no se usa forwards: Para el afio 2017, el ~ Financiamiento bancario Capacitacién y ejecucion con el personal Correos electronicos
10% de las operaciones realizadas deberan ser a través de forward, para el afio 2018, el 20% de las operaciones de la empresa
realizadas deberan ser a través de forward, para el afio 2019, el 30% de las operaciones realizadas deberan ser a
traves de forward para el afio 2020, el 30% de las operaciones deberan ser a través de forward.
OLP5 OCP 5.1: La empresa Rio Grande colaborara con algin proyecto a través de ONG’s de tipo educativo, en el 2015 Presupuesto anual seglin necesidad Trabajo con la comunidad de Olmos Difusion masiva, redes sociales

no se realiza, bajo el siguiente esquema: Para el afio 2017, destinara el 3% de utilidad para el proyecto, para el
afio 2018, destinara el 4% de utilidad para el proyecto, para el afio 2019, destinaré el 5% de utilidad para el
proyecto, para el afio 2020, destinara el 5% de utilidad para el proyecto.
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7.3 Politicas de Cada Estrategia
Luego del andlisis realizado y habiendo determinado las estrategias retenidas, tomando

como base y fundamento los valores definidos: calidad, competitividad, Responsabilidad

Social, y cuidado del medio ambiente y alineado con el cddigo de ética establecido, se

proponen las siguientes politicas:

1 Incentivar el desarrollo comercial a través de la participacion en ferias nacionales e
internacionales, relacionadas a la comercializacion de Paprika.

2  Promover una cultura de Seguridad en todas las operaciones, anteponiendo la seguridad
de nuestro personal, proveedores y demas colaboradores que operen dentro de nuestras
instalaciones (campos de cultivo, plantas, oficinas).

3 Fomentar la mejora continua y eficiencia productiva mediante la capacitacion
permanente, especialmente en los temas que se relacionan a la Produccidn y técnicas de
cultivo.

4  Aprovechar las oportunidades que brindan los tratados de libre comercio suscritos por el
gobierno peruano, enfocandose en los mercados de México y EE.UU. que son nuestros
principales mercados objetivos.

5 Lograr que nuestras operaciones preserven el respeto y cuidado del medio ambiente
haciendo sostenible el desarrollo de la empresa.

6 Colaborar con la mejora de las condiciones de vida de la comunidad relacionada en las
zonas de influencia donde opera la empresa.

7 Gestionar responsablemente los recursos financieros de la compafiia para el
cumplimiento de los ratios exigidos por las diversas entidades financieras con las que se
trabaja.

8 Rechazar todo tipo de discriminacion en nuestras operaciones.
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Tabla 41

Relacion entre Politicas Establecidas y Estrategias Elegidas

Penetracién
Item Politica en el Diversificacion
Mercado

Desarrollo de
Mercado

Incentivar el desarrollo comercial a

través de la participacion en ferias

nacionales e internacionales, X X
relacionadas a la comercializacion de

Paprika.

Promover una cultura de Seguridad en
todas las operaciones, anteponiendo la
seguridad de nuestro personal,

2 proveedores y demas colaboradores que
operen dentro de nuestras instalaciones
(campos de cultivo, plantas, oficinas).

Fomentar la mejora continua y eficiencia
productiva mediante la capacitacion
3 permanente, especialmente en los temas X X X
relacionados a Produccién y técnicas de
cultivo.

Aprovechar las oportunidades que
brindan los tratados de libre comercio
suscritos por el Gobierno Peruano,
enfocandose en los mercados de México
y EE.UU. que son nuestros principales
mercados objetivos.

Lograr que nuestras operaciones
preserven el respeto y cuidado del medio
ambiente haciendo sostenible el
desarrollo de la empresa.

Colaborar con la mejora de las
condiciones de vida de la comunidad
relacionada en las zonas de influencia
donde opera la empresa.

Gestion Responsable de los recursos
financieros de la compaiiia para el
7 cumplimiento de los ratios exigidos por X X X
las diversas entidades financieras con las
gue se trabaja.

Rechazar todo tipo de discriminacion en
nuestras operaciones.
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7.4 Estructura de la Organizacion
La empresa no cuenta con una estructura formalizada en un organigrama, no obstante de
acuerdo a la informacién brindada por el gerente general se plasmado la informacién dando

como resultado el siguiente organigrama.

Contabilidad Asesor
Legal

Produccion Administracion y Ventas

Gerente de Campo Almacén Exportaciones Administracion

\

Jefe de Administrador de
Campo Campo

Operarios Planillero

Figura 16. Estructura organizacional actual de la empresa Agricola Rio Grande SAC

Asimismo, para que se pueda concretar la aplicacion del Plan Estratégico del documento
en mencién, se requerira establecer la siguiente estructura en la organizacién, la cual

representa de forma secuencial el proceso de planeamiento, direccion y ejecucion.

I Gerente General I

Auditorfa Externa | | Asesor Legal

. o ., Produccion e o
. Planeamiento Administracion Comercializacion | Logistica y Planta
de Campo
Planeacion Contabilidad y ; \1/
5 Coordinador Ventas Locales e 4
estratégica Tesoreria > ; Almacén
9 . Internacionales | [
Anélisis y Tecnologia de la Administrador Distribucis
Control Informacién > de InsUMos > istribucion
Onperativo
—1 Jefe de Campo N Planta
Mantenimiento y
=>|  Seguridad

Figura 17. Estructura organizacional propuesta para Agricola Rio Grande SAC
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7.4 Medio Ambiente y Ecologia
Segun National Geographic (2013) los cientificos a menudo utilizan el término “cambio
climatico” en lugar de calentamiento global. Esto es porque, dado que la temperatura media
de la Tierra aumenta, los vientos y las corrientes oceanicas mueven el calor alrededor del
globo de modo que pueden enfriar algunas zonas, calentar otras y cambiar la cantidad de
lluvia y de nieve que cae. Como resultado, el clima cambia de manera diferente en diferentes
areas; es por esta razon que siendo la empresa Agricola Rio Grande SAC una empresa
agroindustrial resulta clave la contribucion permanente y activa en el cuidado del medio
ambiente. Ademas de promover una cultura eco amigable en todas sus operaciones y en las
comunidades vinculadas.
Las politicas deben estar alineadas a los siguientes aspectos claves del cuidado del medio
ambiente:
e El uso eficiente del recurso hidrico usando técnicas de riego que permitan reducir el
consumo de agua.
e Adecuados reservorios gque no estén expuestos a la contaminacién ni a fugas.
e Se debe priorizar el uso de fertilizantes e insumos organicos y que no impacten
negativamente en el cultivo.
e Reduccion de emisiones de gases toxicos mediante un plan correcto de renovacion de
maquinaria y un plan de mantenimiento preventivo.
e Adecuado manejo de residuos toxicos y una politica de reciclaje.
7.6 Recursos Humanos
Siendo el recurso humano el factor mas importante para la existencia de la organizacion
como tal, se le va a denominar Capital Humano a fin de darle la relevancia que se merece
como un activo fundamental para la empresa, la politica de la compafiia estara orientada a

fortalecer la gerencia de Capital humano a fin de Gestionar de la mejor manera el talento de
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los colaboradores, promoviendo reteniendo y premiando a los mejores asi como buscar la
equidad en el desarrollo profesional a través de la consolidacidn de alianzas estratégicas con
las principales universidades de la region con carreras afines al negocio con la finalidad de
poder mejorar el nivel académico y poder captar a los mejores profesionales.
7.7 Responsabilidad Social
El ambito de la responsabilidad social cada vez es mas amplio; en el sector agroindustrial
se enfoca en demostrar un comportamiento ético, responsable y transparente en cada uno de
los procesos que desarrolle la empresa; esto abarca al buen uso y manejo de fertilizantes, al
manejo de buenas practicas agricolas y a la correcta gestion de la cadena de
aprovisionamiento, en esta Ultima se destaca la participacion de los obreros, los acopiadores,
los proveedores de insumos; con los cuales se trabajara de la mano a fin de mitigar los
resultados adversos que se puedan presentar contra el medioambiente. EI mantener una
conducta responsable, con el medio ambiente, las comunidades, los empleados y los
accionistas, le dota a la empresa de una rentabilidad social y econdémica a largo plazo.
7.8 Gestion del Cambio
Teniendo en cuenta que el proceso estratégico implica un cambio importante en la
organizacion, éste es gestionado de la mejor manera a fin que se logren los resultados
esperados. Para ello, se proponen las siguientes actividades:
e Laplanadirectiva debe estar convencida y comprometida con la necesidad de cambiar y
el proceso para llevar adelante dicho cambio.
e  Se debe compartir e interiorizar la vision, mision, valores y codigo de Etica en todos los
colaboradores dandole la importancia que merece.
e Agendar reuniones periddicas con directivos a fin de revisar el avance del proceso y

hacerlos partes del mismo.
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e Formar equipos de trabajo que cumplan el rol de agentes de cambio dentro de la
organizacion
7.9 Conclusiones

e Para llevar a cabo la ejecucion de los objetivos de corto plazo es necesario que la
empresa realice acciones concretas como la instalacion de un sistema de informacion integral
que brinde soporte a todas areas de la empresa; asimismo los recursos asignados estan
enmarcados dentro de las posibilidades econdmicas y financieras de la empresa, a fin de no
mermar los beneficios de los accionistas.

e Se requiere con urgencia la formalizacion de la estructura organizacional, lo cual
permitira la interaccion correcta entre areas y promovera el desarrollo de las labores de
manera responsable.

e EIl compromiso del cambio por parte de cada uno de sus miembros es el principal
soporte de la empresa; asi como la responsabilidad social ante los stakeholders sobre la base
que toda accion de la empresa tiene repercusion directa en el personal, los accionistas, los

proveedores, los clientes y el medio ambiente.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

La evaluacién Estratégica es una de las etapas criticas del proceso, ya que permite
controlar su implementacion y desarrollo ademés de tomar las medidas correctivas en forma
oportuna.
8.1 Perspectivas de Control

Resulta fundamental que los objetivos trazados por la compafiia son susceptibles de
medicidn y comparacion. Asimismo, se les pueda aplicar diversos indicadores que brinden
alertas sobre el desempefio de las estrategias respecto al alcance de los mismos.

8.1.1 Aprendizaje Interno

El aprendizaje es un proceso que nunca termina y en ese sentido la organizacion debe
mantenerse en continlia capacitacion y desarrollo. Siendo el desarrollo del talento humano el
pilar del crecimiento. Los indicadores sugeridos son:
e Medicion de clima laboral.
e Rotacion de personal.
e Calidad del sistema operativo, capacidad de respuesta a los procesos de la empresa.
e Nivel académico del personal administrativo.
e Horas hombre de capacitacion al afio

8.1.2 Procesos

El control y medicién de los procesos internos resulta clave para asegurar el
cumplimiento de las estrategias propuestas. Se deben definir los procesos criticos en los
cuales la compafiia necesita alcanzar la excelencia para ser competitiva. Los indicadores
sugeridos son:
e Numero de Simulacros de prevencion de siniestros diversos al afio.
e Certificaciones de calidad y de medio ambiente: obtencion y mantenimiento.

e Porcentaje de mermas en planta y campo productivos.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP ECENTRUM

GRADUATE BUSIHESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

e  Numero de Proyectos de Innovacién implementados.
e Productividad por hectarea por campafa.
e Numero de Hectareas cultivadas por campafia.

8.1.3 Clientes

Con la finalidad de establecer los controles respecto a este concepto, se ha tomado en
consideracion que los principales clientes de Agricola Rio Grande, se encuentran en México
y Espafia, clientes que poco a poco han ido estrechando lazos comerciales, y con la entrega
oportuna de los productos, ha constituido un aspecto fundamental y muy valorado para
mantener e incrementar la cartera de clientes. Los indicadores sugeridos son:

e El ratio de crecimiento de clientes nuevos y antiguos, el cual indicara el porcentaje de
avance de cumplimiento de la meta a cumplir.

e Venta promedio y nimero de pedidos por cliente, a través de este indicador se podra
esquematizar el volumen vendido y el nimero de pedidos por cliente, de esta manera
identificar la estacionalidad de los requerimientos.

e Numero de clientes activos por pais, se ha considerado como cliente activo a aquel
cliente que se encuentran realizando transacciones con Agricola Rio Grande, por lo menos
dos veces al afio.

e Pedido Promedio por cliente, referente al monto transaccional del pedido.

e Eficiencia en las entregas, que nos permita evaluar la destreza logistica de Agricola Rio
Grande, la cual es un aspecto muy valorado por los clientes del exterior.

Estos indicadores, deberan ser informados a la Gerencia Central, de manera periodica,
Especificando en todos los ratios, los cambios, y las mejoras que se han ido dando, asi como
el porcentaje del ratio inicial, para efectos comparativos.

e 8.1.4 Financiera

La evaluacion financiera de Agricola Rio Grande, era un aspecto que anteriormente no se
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media ni cuantificaba de manera periddica, hemos considerado los siguientes indicadores,
con el objetivo de cumplir con los objetivos de corto y largo plazo.

Los principales indicadores son:

e EBITDA
e ROE
e ROS

e Indices de Liquidez
Indicadores cuya periodicidad, puede ser mensual, la cual servira para evaluar, si es
necesario contar con nuevos planes de accién, y a su vez elaborar un benchmarking de

indicadores financieros con las empresas del sector.

8.2 Tablero de Control Integrado (BSC)

Es imprescindible que todos los miembros de la empresa asuman su responsabilidad,
compromiso e impacto que origino el desempefio éptimo de cada una de sus actividades en
los resultados de la empresa tanto de beneficio de los accionistas, trabajadores, clientes,

proveedores y stakeholders.
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Mediciones Unidades Frecuencia Ejecutor
PERSPECTIVA FINANCIERA
Volumen de exportaciones de
. . . Valor US$ FOB Anual Gerente General
OCP 1.1: Aumentar el volumen de ventas en 65% anualmente en los préximos cuatro afios. En el 2015, son 474 toneladas anuales. capsicum
OCP 2.3: Mejorar las técnicas de negociacion y lograr pactar en 0.5% mas mejores precios de venta. En el 2015 el personal no cuenta con Incremento del precio de ) N ]
o . o ) Porcentaje Mensual Contabilidad y Tesoreria
conocimientos ni técnicas de negociacion. venta negociado
OCP 4.1: Canalizar sus operaciones a través de forward, en el afio 2015 no se usa forwards: Para el afio 2017, el 10% de las operaciones )
. ) ) . . . . ) Volumen de exportaciones de . )
realizadas deberan ser a través de forward, para el afio 2018, el 20% de las operaciones realizadas deberan ser a través de forward, para los ) Valor US$ FOB Anual Contabilidad y Tesoreria
) ) ) ) capsicum
afios 2019 y 2020, el 30% de las operaciones realizadas deberan ser a través de forward.
PERSPECTIVA PROCESOS
) . . o . ) NUmero de productos ] »
OCP 1.2: A partir del afio 2016 definir el mapa de trazabilidad para 100% de cada producto exportable. Hasta el afio 2015 solo se realiza hazad Porcentaje Semestral Produccion Campo
rechazados
para los envios a Espafia.
OCP 1.3: Certificacion de 130 hectareas bajo los estandares de produccion de SENASA, al 2015 no se posee ninguna hectéarea con dicha o ) )
o Rendimiento por hectarea tn/ha Anual Planeamiento
certificacion.
OCP 2.1: Reducir el nivel de merma de la produccién a razén de 5% anual. En el 2015 es de 7%. Nivel de merma Porcentaje Anual Contabilidad y Tesoreria
OCP 2.2: Incrementar el nivel de rendimiento por hectarea a 9 toneladas. En el 2015 es de 7 toneladas por hectarea. Rendimiento promedio tn/ha Anual Planeamiento
OCP 3.1: Adquirir nuevas hectareas, teniendo en cuenta que al afio 2015 se posee 130 hectéreas: Para el afio 2016, formalizar la habilitacion o
) . ) L ) . ) o Incremento de superficie )
de 60 hectéreas nuevas, para el afio 2017, formalizar la habilitacion de 80 hectareas nuevas, para el afio 2018, formalizar la habilitacion de itivad ha Anual Planeamiento
cultivada
80 hectéreas nuevas, para los afios 2019 y 2020, formalizar la habilitacion de 75 hectareas cada afio.
PERSPECTIVA CLIENTE
) ) ) L . ) ) ) ) ) Numero de ferias en donde )
OCP 1.4: Ampliar la cartera de clientes a través de la participacion continda en ferias y convenciones internacionales incrementando la icioal Porcentaje Anual Gerente General
articipa la empresa
cartera en 30%, hasta el afio de 15 clientes activos. P P P
PERSPECTIVA APRENDIZAJE DE LA ORGANIZACION
OCP 5.1: La empresa Rio Grande colaborara con algiin proyecto a través de ONG’s de tipo educativo, en el 2015 no se realiza, bajo el ) ) y
o . ] - . ) . Nivel de satisfaccion de la ) o .
siguiente esquema: Para el afio 2017, destinara el 3% de utilidad para el proyecto, para el afio 2018, destinara el 4% de utilidad para el Porcentaje Anual Administracién

. - comunidad favorecida
proyecto, para los afios 2019 y 2020, destinara el 5% de utilidad para el proyecto.
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8.3 Conclusiones

e Laempresa Agricola Rio Grande, al usar esta herramienta podré realizar el control y
seguimiento a las proyecciones e implementaciones pactadas como objetivos de corto y largo
plazo, y es ahi en donde podréa decidir, en caso se requiera modificar debido a la hueva
situacién o coyuntura que se le presente a la empresa. Para esto contamos con cuatro
perspectivas de control: Aprendizaje interno, Procesos, Clientes y Financiera, puntos
neuralgicos con los cuales se podra evaluar los objetivos, a fin de medirlos y compararlos.

e A traves de la perspectiva de control Financiera, la empresa podra analizar y hacer el
seguimiento de los objetivos relacionados a las ventas, utilidad, operaciones forward, en
cuanto a la perspectiva de proceso a traves del area de planificacion y comercializacion, se
busca el continuo seguimiento en la busqueda de incrementar el rendimiento promedio de la
produccion, habilitando nuevas héctareas, certificando la planta de Chao bajo estandares de
SENASA y mejorando la politica de negociacién para mejorar los precios de venta, asimismo
con relacién a la perespectiva de control clientes, la empresa busca fomentar la participacion
continua e interactiva en ferias internacionales a fin de continuar ampliando su red de
contactos. En lo relacionado a la perspectiva de control aprendizaje de la organizacion, la
empresa busca fomentar la productividad y satisfaccion de la fuerza laboral a traves de
capacitaciones constantes, implementacion y seguimiento de la técnica japonesa 5S, ademas
de destinar un porcentaje anual de las utilidades a las actividades de responsabilidad social,
eligiendo proyectos de tipo educativo con la comunidad de Olmos, lo cual lo vinculara con la

poblacion de OImos.
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9.1 Plan estratégico

[ Tabla 43

Integral

Plan Estratégico Integral

Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

NTRUM

INESS SCHOOL

Mision
Somos una empresa
agroexportadora que
ejecuta toda la cadena
productiva, desde la
produccion, proceso y

ambiente

Vision: En el 2020, Agricola Rio Grande SAC estaré dentro de las 10 principales empresas con mayor volumen exportado de paprika en el norte del Perd, contando con todo el respakdo y compromiso de nuestro talento humano y mostrando genuina responsabilidad social con las comunidades en las que operamos, con la empresa, con la sociedad y con el medio

D CATOLICA DEL PERU

Intereses de la organizacion:
Elinterés de la organizacion es la
bisqueda e incursion de nuevos cultivos,
basicamente iniciar el proceso de cultivo
nuevas variedades de capsicum, de
frutales y citricos que le permitan ingresar
2 nuevos mercados. Asimismo, en lo que
respecto al cultivo de Capsicum, la
lorganizacin mantiene su interés por
incrementary habilitar nuevas hectireas
para mejorar su posicin como empresa
lagroexportadora en el Perd.

Objetivos de largo plazo

Principios cardinales:
Influencia de terceras partes. La empresa s encuentra influenciada por el
mercado norteamericano, quienes son eje del comercio mundial, lo cual es

cualquier p dicho
mercado tenga repercusion directa en nuestra economia y por ende las
lempresas exportadoras.
Lazos presentes y futuros. A nivel mundial siempre se han mantenido buenas
relaciones con Colombia, teniendo como base su participacion como miembro
de la Alianza del Pacifico no solo como competidor sino como socio
comercial a la vez
Contrabalance de intereses: Con Colombia, nos encontramos integrados
puesto que ambos paises pertenecen a la Alianza del Pacifico, con lo cual las
lempresas exportadoras colombianas se encuentran en las mismas
[condiciones comerciales, no obstante nuestra geografia nos dota de ventaja
comparativa en suelos, con Io cual estamos en condiciones de producir
nuevas variedades y mejorar las ya existentes.
Conservacion de enemigos: La competencia con Colombia es directa,
teniendo en cuenta que ambos mantenemos paises de destino en comin, con
o cual nuestra posicion comerciales similar.

Estrategias

12020 las ventas seran de 3511 toneladas de
produccion de paprika a cargo de Agricola Rio
Grande SAC. En el 2015 fueron de 474 toneladas.

[E12020 el margen bruto sera de 60%. Al ano
2015 es del 50%.

Para el 2020 la superficie habilitada para
el cultivo de capsicumserd de
hectareas. En el afio 2015 es de 130
hectreas.

Para el 2020, el 30% de las operaciones realizadas
[deberén canalizarse a través de forward., con el
objetivo de contar con cobertura ante las
fluctuaciones de tipo de cambio. En el 2015 no se
realiza ninguna transaccion de esta forma.

Para el 2020 Ia empresa debera trabajar de manera
coordinada con a comunidad de Olmos, de tal
forma, que sea una parte activa del desarrollo de la
ciudad, transferird el 5% de la utilidad para
actividades de responsabilidad social. En el afio
2015, no se realiza ninguna gestion.

Politicas

|ExPenetracion de mercado:
incrementando el voluren de ventas en
los mercados de EEUUy Mésico,
laprovechando la red de contactos que
tiene la Gerencia y de los tratados de libre
[comercio con ambos paises

X

1 Incentivar el desarrollo comercial a través de la participacion en ferias
Inacionales e intemacionales, relacionadas a la comercializacion de Paprik.
2. Promover una cultura de Seguridad en todas las operaciones,
lanteponiendo la seguridad de nuestro personal, proveedores y deméis
colaboradores que operen dentro de nuestras instalaciones (campos de
cultivo, plantas, oficinas)

3. Fomentar la mejora continua y eficiencia productiva mediante la
lcapacitacion permanente, especialmente en los temas relacionados a

|E2 Desarrollo de Nuevos Productos:
|Ampliar portafolio de productos con el
lcultivo de nuevas especies.

Produccion y técnicas de cultivo
4. Aprovechar las oportunidades que brindan los tratados de libre comercio
suscritos por el Gobiemo Peruano, enfocandose en los mercados de México y!
[EEUU que son nuestros principales mercados objetivos

E3. Diversificacion: aprovechando la
presencia en los mercados de EEUU y
México, introducir nuevas lineas de
productos relacionados, por ejemplo en la

6n de paprika Fresco, el mismo
|que tiene gran demanda en ambos.
mercados.

5. Lograr que nuestras operaciones preserven el respeto y cuidado del medio
lambiente haciendo sostenible el desarmollo de la empresa.

6. Colaborar con la mejora de las condiciones de vida de la comunidad
relacionada en las zonas de influencia donde opera la empresa.

7. Gestion Responsable de los recursos financieros de la compafiia para el
[cunplimiento de los ratios exigidos por las diversas entidades financieras con
las que se trabaja.

8. Rechazar todo tipo de discriminacion en nuestras operaciones.

de

‘Tablero de control

Objetivo de Corto Plazo 11 Aumentar el

las necesidades del
mercado nacional e
intemacional e
impulsando el desarrollo
de las comunidades
cercanas.

Financiera: Volumen de exportaciones de
[capsicum, Volumen de exportaciones de
capsicum, Nivel de mema, Utilidad con
respecto a las ventas, Volumen de
lexportaciones de capsicum.

Procesos: Numero de productos
rechazados, Rendimiento promedio,
Incremento de superficie cultivada, Precio
promedio.

Volurmen de ventas en 65% anualmente en los
[préximos cuatro afios, considerando las nuevas
hectéreas adquiridas. En el 2015, son 474
toneladas anuales

Objetivo de Corto Plazo 1.2. A partir del afio
2016 definir el mapa de trazabilidad para 100% de
cada producto exportable. Hasta el afio 2015 50l
se realiza para los envios a Espafia

Objetivo de Corto Plazo 1.3. Certificacion de 130
hectéreas bajo los estandares de produceion de
[SENASA, al 2015 no se posee ninguna hectérea
con dicha certificacion.
Objetivo de Corto Plazo 1.4, Ampliar la cartera de|
clientes en 30%, hasta el afio 2015 se mantiene
con 15 clientes activos.

Objetivo de Corto Plazo 2.1 Reducir el nivel de
merma de la produccin a razon de 5% anual.
En el 2015 s de 796,

Objetivo de Corto Plazo 22. Incrementar el
Inivel de rendimiento por hectarea a 9 toneladas
por hectérea. En el 2015 es de 7 toneladas por
hectarea.

Objetivo de Corto Plazo 23. Mejorar las
técnicas de negociacion y lograr un incremento
[minimo del 5% sobre los precios de venta, En el
2015 el personal no cuenta con conocimientos
Ini técnicas de negociacion

[Objetivo de Corto Plazo 3.1, Adquirir
nuevas hectéreas, teniendo en cuenta
[que alafio 2015 se posee 130 hectareas:
Para el afio 2016, formalizar la
habilitacion de 60 hectéreas nuevas.
Para el afio 2017, formalizar la
habilitacion de 80 hectéreas nuevas.
Para el aio 2018, formalizar la
habilitacion de 80 hectéreas nuevas
Para el afio 2019, formalizar la
habilitacion de 75 hectéreas nuevas.
Para el aio 2020, formalizar
habilitacion de 75 hectéreas nuevas

[Objetivo de Corto Plazo 4.1, Canalizar sus
loperaciones a través de forward, en el afio 2015
no se usa forwards:

Para el afio 2017, el 10% de las operaciones
realizadas deberan ser a través de forward.
Para el aio 2018, el 209% de las operaciones
realizadas deberan ser a través de forward.
Para el afio 2019, el 30% de las operaciones
realizadas deberan ser a través de forward.
Para el aio 2020, el 30% de las operaciones
realizadas deberan ser a través de forward.

Objetivo de Corto Plazo 5.1. La empresa Rio
(Grande colaborara con algin proyecto a traveés de
ONG's de tipo educativo, en el 2015 no se realiza,
bajo el siguiente esquema:

Para el afio 2017, destinara el 3% de utilidad para el
proyecto.
Para el afio 2018, destinara el 4% de utilidad para el
proyecto.

Para el ailo 2019, destinara el 5% de utilidad para el
proyecto.

Para el afio 2020, destinara el 5% de utilidad para el
proyecto.

Tablero de control

Cliente: Numero de ferias en donde participa el capsicum
| Aprendizaje de la organizacion: Productividad de la fuerza laboral.

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Recursos Financieros: Corresponde a la asignacion de recursos financieros lo cuales provienen de fuentes externas como el financiamiento bancario privado y/o pablico y del presupuesto intermo que realice la empresa para concretar acciones
como son la certificacian de la empresa, la instalacion de un sistema integral de informacion (ERP) y capacitaciones constantes en temas relevantes e inherente a la gestion empresarial.
Recursos Humanos: Corresponde a la asignacion y/o contratacion del personal idoneo para dirigir y controlar I ejecucion de las actividades asignadas a cada uno de los objetivos

Recursos Tecnolégicos: Corresponde a la nstalacion de programas tecnologicos que peitan la actualizacion e innovacin de la empresa, con acciones como la creacion de una pagina web en Ia cual se dé a conocer los atributos de la empresa
en cuanto a certificaciones obtenidas y proyecciones sociales realizadas.

Gerente General
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Planes de accion

|Area de C Capacitacion
|Area de Logistica y Planta: Asignar presuj

[Area de Planeamiento: Asignar presupuesto para la contratacion de personal calificado en la direccion, ejecucion y control del Plan Estratégico.
|Area de Administracién: Asignar presupuesto para la instalacion de sistema ERP, que facilite informacion real para la toma de decisiones
|Area Produccién de Campo: Incremento de dreas de cultivo, as como la certificacion de la planta de Chao - La Libertad.

| I e temas relevantes de la empresa, a fin de ejecutar el proceso de comercializacion oportunamente. Asimismo, asignar presupuesto para el desarmollo de nuevas tendencias tecnologicas (pagina WEB).

uesto para la instalacion de sistema ERP.

. que facilte informacion real par

ra la toma e decisiones.
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9.2 Conclusiones Finales

e Producto del plan estratégico desarrollado en el presente documento, el mismo que
fue elaborado en funcién al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico, se lograron
determinar tres estrategias retenidas para la empresa: Penetracion en el Mercado de los
Estados Unidos y México, Desarrollo de Mercado y Diversificacion.

e Para lograr la implementacion estratégica planteada: Penetracion en el Mercado,
Desarrollo de Mercado, y Diversificacion, es fundamental contratar personal calificado,
generar mandos medios y gerenciales con poder de decision y ejecucion a fin de agilizar los
procesos; el duefio de la empresa debe delegar responsabilidades a fin de dar rapidez y
agilidad a la ejecucion de las estrategias.

e Las estrategias de Penetracion en el mercado de los Estados Unidos y México se ven
particularmente favorecidas por la coyuntura econdmica actual, con un tipo de cambio del
dolar en alza, el mismo que favorece al sector exportador, por lo que se presenta una
oportunidad importante debido a que sus transacciones internacionales se realizan en esa
divisa.

e Los tratados de Libre comercio suscritos con Estados Unidos, México y la Unién
Europea, principales demandantes de paprika a nivel mundial, generan una ventaja
competitiva importante y oportunidad para implementar las estrategias planteadas de
Penetracion en el mercado (Estados Unidos y México, y tener como importante mercado
potencial Espafia) Desarrollo de Mercado y Diversificacion. Estos tratados promueven ain
mas la estrategia de Diversificacion ya que se puede evaluar que otros productos agricolas
requeridos en esos paises tienen beneficios arancelarios.

e Se debera tomar en cuenta la posibilidad de ampliar el portafolio de productos,

aprovechando la diversidad climatica del pais.
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e Laregion Lambayeque posee un clima idoneo para el cultivo de la péprika,
permitiendo una mayor productividad por hectarea, logrando mejores resultados que permiten
implementar la estrategia de Penetracion en el Mercado planteada para los mercados de
Estados Unidos y México, logrando economias de escala, menores costos de produccion, y
mayor cantidad de producto para comercializar.

e Del andlisis realizado, se ha determinado que existen importantes oportunidades de
desarrollo y nuevos negocios, ya que posee fortalezas y que si son gerenciadas de manera
estratégicas permitiran lograr los objetivos planteados.

e De las matrices analizadas, se identificé que la Diversificacion de cultivos es una gran

oportunidad de crecimiento, ya que con esta estrategia se podra ingresar a nuevos mercados.

9.3 Recomendaciones Finales

e Llevar a cabo con decision la implementacion del presente plan estratégico,
considerarlo como herramienta primordial del crecimiento y futuro de la organizacion,
difundiendo la visidn, mision, y codigo de ética a todo el personal de la organizacion,
realizando el seguimiento pertinente, midiendo las variables indicadas en el tablero de mando
integral, y asi lograr los objetivos planteados.

e Hacer de conocimiento de todo el personal del contenido de este documento, hacerlo
entendible, y plasmarlo en acciones concretas, que seran ejecutadas, con el seguimiento
mensual, y anual respectivamente.

e Establecer planes de Contingencia respecto a los posibles efectos que el cambio
climatico viene produciendo en el sector Agricola, estimando el impacto de los mismos y
ejecutando oportunamente las medidas correctivas planificadas.

e Efectuar reuniones mensuales con su staff administrativo fin de analizar el

comportamiento del entorno, las noticias nuevas del sector, de la competencia y de los
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clientes, esto serviré para analizar y evaluar algun cambio en las estrategias, y objetivos de
corto plazo.

e Compromiso del gerente general, creador y visionario de la empresa, que se vienen
grandes retos, y es necesario contar con un equipo de trabajo capacitado, capaz de brindar
asesoria para asi poder gestionar de manera eficiente y eficaz; dado el entorno competitivo
que los rodea continta siendo necesario invertir tal como la competencia lo hace.
Implementar la técnica japonesa 5S que conllevara a mejores resultados de produccion y con
el personal de la organizacion.

e Maximizar los resultados, a través del uso eficiente de las fortalezas que la
organizacion cuenta, en especial los tratados de libre comercio que el Pert viene firmando,
los requerimientos de capsicum por parte de México, con los cuales se abren nuevas
oportunidades para la incursionan en el cultivo de capsicum frescos, frutos y citricos.

e Estrechar las relaciones con las comunidades campesinas con las que Agricola Rio
Grande opera, para mantener una convivencia que beneficie a ambas partes y este alineada

con la mision de la empresa

9.4 Futuro de la Organizacion

e El futuro del consumo de los ajies y pimientos en el mundo, deviene de una tendencia
alcista, teniendo en cuenta que se trata de productos naturales, con diversos beneficios para el
consumidor, ademas de ser un alimento que nos acompafia desde antiguas civilizaciones, y
ahora en el caso de los ajies y pimientos frescos, en donde se viene coordinando la entrada
de estos productos al mercado mas grande que son los Estados Unidos, en donde se tiene una
gran ventana comercial, especialmente de diciembre a abril, que es donde la oferta es
superada por la demanda, y los precios son mas elevados, y es ahi en donde se debe estar

preparados para asistir a la demanda.
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e Es primordial coordinar y fortalecer el sector, a través de empresas asociadas dentro
del Comité de capsicum las cuales deben velar por mejores condiciones, y estar en basqueda
constante de nuevos y mejores productos, compartir inversion y negociar precios, a fin de
incrementar los beneficios en toda la cadena productiva.

e En este periodo electoral, es donde se puede ver las alternativas que los candidatos
ofrecen, y a través de las asociaciones formadas, es que se debe solicitar al candidato elegido
ganador, que tenga politicas de crecimiento para el sector, a fin de mejorar en materia de
tratados de libre comercio, asistencia técnica y financiamiento agricola.

e Es asi que al 2020, la empresa agricola Rio Grande SAC cumplira con incrementar la
capacidad productiva, mediante la tecnificacion de areas de cultivo y la adquisicion de
activos agricolas, incursionando en nuevos cultivos, logrando ventas de méas de 3511
toneladas, con el auténtico compromiso con las comunidades en las que opera, financiando
proyectos de responsabilidad social, con un porcentaje de utilidad, con la empresa

midiéndolas con encuestas de satisfaccion laboral, con la sociedad y con el medio ambiente.
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