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Resumen Ejecutivo

En el presente trabajo, se elabora el Planeamiento Estratégico de San Fernando S.A.,
el cual es el resultado de un profundo andlisis de los aspectos externos e internos de la
empresa, como son fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. A través de este
andlisis, se elaboran las matrices que permitiran elegir las estrategias que llevaran a San
Fernando a la vision futura deseada mediante el logro de los objetivos de corto y largo plazo
trazados. Para ello, San Fernando asumiré nuevos retos para cambiar su actual estrategia de
negocios que le permitira incrementar su rentabilidad a través de la diversificacion de nuevas
lineas de negocios con valor agregado, que se visualiza de manera holistica en el Plan
Estratégico Integral, el cual sintetiza los analisis efectuados en los capitulos respectivos, y

que se debe implementar para alcanzar el futuro deseado.
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Abstract

In the following essay, the Strategic Planing of San Fernando S.A. is elaborated,;
which is the result of a thorough analysis of the external and internal aspects of the company
such as strengths, weaknesses, opportunities and threats. Through this analysis, the matrices
that will be elaborated, will allow to choose the strategies that lead to San Fernando to the
desire future vision by achieving the short and long term goals that are proposed. Therefore,
San Fernando will have to assume new challenges to change its current business model that
will allow to generate greater profitability through diversification of new business lines with
added value that is displayed in a holistic manner in the Integral Strategic Plan, which
summarizes the analyzes made in the respective chapters, and that should be implemented to

achieve the desired future.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan de
manera secuencial con la finalidad de que San Fernando pueda proyectarse al futuro y
alcance la vision establecida. Este consta de tres etapas: (a) formulaciéon, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que
llevaran a San Fernando de la situacién actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacién, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; 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). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion

del Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia” (2da ed.), por F. A. D’Alessio, 2013. México D. F., México:
Pearson.
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El modelo empieza con el anélisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de San Fernando. Luego, se desarrolla la evaluacion
externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en San Fernando y analizar la
industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas Politicas, Economicas,
Sociales, Tecnoldgicas y Ecoldgicas). De dicho analisis se deriva la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno determinado sobre
la base de las oportunidades que podrian beneficiar a San Fernando, las amenazas que deben
evitarse, y como San Fernando esté actuando sobre estos factores. Del analisis PESTE y de
los Competidores se deriva la evaluacion de San Fernando en relacion con sus Competidores,
de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo (MPC) y de Perfil de Referencia
(MPR). De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los factores criticos de éxito en el sector industrial,
lo que facilita a los planeadores el inicio del proceso que los guiara 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 que les permitan 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 analisis 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 también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de San Fernando, es
decir, los fines supremos que San Fernando intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de San Fernando
(MI10) y, basados en la vision, se establecen los OLP. Estos son los resultados que San
Fernando 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 —MEFE, MEFI, MPC y MIO— constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacién estratégica viene dada por la eleccidn de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a traves del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas y los
resultados de los analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico 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). De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion,
intensivas, de diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision
Estratégica (MDE), las cuales son especificas y no alternativas, y cuya atractividad se
determina en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se
desarrollan las matrices de Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de

contingencia. Sobre la base de esa seleccion se elaboran la Matriz de Estrategias en relacion
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con los OLP, la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podréan alcanzar los
OLP, y la Matriz de Posibilidades de los Competidores, que ayuda a determinar qué tanto
estos competidores seran capaces de hacerles frente a las estrategias retenidas por San
Fernando. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace indispensable durante esta
etapa, ya que favorece a la seleccion de las estrategias. Después de haber formulado el plan
estratégico que permita alcanzar la proyeccion futura de San Fernando, se ponen en marcha
los lineamientos estratégicos identificados y se efectlan las estrategias retenidas por San
Fernando, lo que da lugar a la Implementacion Estratégica. Esta 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 ésta ultima
es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D’ Alessio,
2008, p. 373). 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 estructura organizacional nueva
es necesaria, puesto que el peor error es implementar una estrategia nueva usando una
estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacidn Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de San Fernando y se
plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de San Fernando. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. Este puede ser desarrollado para una microempresa, empresa,

institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region, pais u otros.
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Capitulo I: Situacion General de San Fernando S. A.

1.1 Situacion General

San Fernando S.A., fundada en 1948 por la familia Ikeda, inicié con la venta de patos
y, en las dos décadas posteriores, empez a distribuir aves en Lima. En la actualidad, se
dedica a: (a) la crianza, produccidn, incubacion, beneficio y comercializacion de pollos,
pavos, porcinos, huevos comerciales y genética avicola; (b) la elaboracion y comercializacion
de productos procesados; y (c) la produccion del alimento balanceado destinado a sus
procesos de crianza. En el 2014, ocupo el primer lugar de las empresas del sector avicola y el
puesto 42 de las 10,000 empresas méas importantes del Perd. Es la empresa mas importante
del Grupo lkeda, conjunto de empresas asociadas que colaboran entre si para mejorar sus
procesos tecnoldgicos, comerciales, y financieros. EI Grupo Ikeda estad compuesto por 13
empresas; siendo las mas importantes después de San Fernando, Chimu Agropecuaria,
Agropecuaria Chavin, Agropecuaria Campo Verde, Industrial Agroselva, Agropecuaria
Danya y Tappan.

En el 2014, San Fernando tuvo més de 6,000 trabajadores: 989 empleados y 5,101
operarios, distribuidos en siete plantas de incubacién, dos plantas de alimentos balanceados,
seis granjas de pollos, ocho granjas de pavo, cinco granjas de cerdos, doce granjas de huevos,
dos plantas de beneficio de aves y una planta procesadora de productos carnicos. En ese afio,
sus ventas se incrementaron en 9.2% respecto al afio anterior, alcanzando S/. 2,265.500
millones en ventas, con una utilidad neta de S/. 29.114 millones, que superd en 93% a la del
2013 (San Fernando, 2015). Ha implementado tecnologia que le permite un proceso
productivo eficiente, desarrollando productos de elevada calidad reconocidos por sus clientes.
Esta caracteristica la diferencia de la competencia, y la mantiene como lider con la mayor

participacion del mercado a nivel nacional en varias de sus lineas de negocio. En los ultimos
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afios, ha empezado la exportacion de sus productos a paises latinoamericanos como
Colombia, Ecuador, Bolivia y Panama.

Los ingresos de San Fernando dependen principalmente del pollo, que representa el
68.7% de las ventas. El precio del pollo es fluctuante y se determina todos los dias por la
oferta y la demanda del mercado, debido a que es un producto perecible y no se puede
almacenar, y presenta riesgos por las enfermedades. Respecto a sus costos, el 70% de su
costo de venta corresponde a los insumos importados, como el maiz y la soya de los que tiene
gran dependencia. Estos insumos son necesarios para la elaboracion del alimento balanceado

para aves y cerdos, los cuales tienden a subir de precio en el mercado internacional.
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Figura 1. Participacion de mercado por linea de negocio. Tomado de “Informe de
Clasificacion San Fernando”, por Equilibrium, 2014.

En referencia a la participacion del mercado a nivel nacional del 2013, San Fernando
fue lider de mercado en las siguientes lineas de negocio: en el mercado de ventas de pavo con
75%; en el mercado de ventas de pollo con casi un 30%; y en el mercado de elaborados con
un 37% (ver Figura 1). Esto genero que esté posicionada como la segunda marca mas
importante del mercado de alimentos. Para el afio 2014, los volimenes de venta en kilo

aumentaron en 3% con respecto al 2013 (13% en el caso del pollo beneficiado). De este
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modo, la participacion de mercado en Lima quedd repartida de la siguiente forma: San

Fernando, 32%; Redondos, 20%; Santa Elena, 13%; y Pecuaria Cirilo, 11% (ver Figura 2).

B 5an Fernando
B Redondos
B Santa Elena
B Pecuario Cirilo

B Ctros

Figura 2. Participacion de mercado por linea de negocio pollo en Lima. Tomado de
“Memoria Anual 2014: San Fernando S. A.”, por San Fernando, 2015. Recuperado de
www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014_v%20FINAL.pdf

En el 2009, la familia Ikeda dejé la gerencia general para propiciar un crecimiento
mas estable con un enfoque corporativo y conformar el nuevo directorio de San Fernando. La
nueva gerencia general de San Fernando, con un perfil mas comercial, decidié lanzar nuevos
productos elaborados con mayor margen de rentabilidad. En el 2014, con la adquisicion del
70% de la empresa de alimentos envasados Tappan, San Fernando buscé dejar de depender

de commodities, como el pollo, el pavo y el cerdo, para convertirse en una empresa

transnacional de consumo masivo.

1.2 Conclusiones

Conociendo la situacion actual de San Fernando, la naturaleza de su negocio y la
realidad del mercado avicola, consideramos que se encuentra en riesgo su sostenibilidad y
futuro crecimiento. Es por esta razon que proponemos realizar un Planeamiento Estratégico
en base a los intereses primordiales de San Fernando y que determine un nuevo horizonte de

crecimiento. A pesar de que San Fernando ha diversificado su portafolio de productos
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carnicos, sus ingresos siguen dependiendo del mercado de pollo vivo (commaodity), su margen
de utilidad no es elevado y esta atn expuesto a la volatilidad de los precios de mercado del
pollo y de los insumos. Por lo tanto, San Fernando tiene un alto costo de ventas, y a pesar de
su gran volumen de ventas, no se refleja en la misma proporcion en sus utilidades.
Entendiendo este entorno, se analizard mas adelante como influyen y se comportan las cinco
fuerzas de Porter en el mercado avicola con el fin de lograr de manera eficiente una mayor

rentabilidad.
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Capitulo I1: Mision, Vision, Valores y Cédigo de Etica

2.1 Antecedentes

Julio Soichi Ikeda Tanimoto es el fundador de San Fernando y con el apoyo de sus
hijos, el negocio se expandio y empez0 la crianza de pollos en 1963, y la produccion y
comercializacion de carne de pavo en 1971. En 1965, compro su primera granja en Lurin con
una produccion de 3,000 pollos por semana, y su primera planta de alimentos balanceados se
establecio en 1977. Ademas de la extension de su linea de productos, en el afio 1972, gracias
a la gran acogida de sus productos y al éxito de las ventas, abrid la primera tienda San
Fernando orientada al comercio detallista, conocida posteriormente, como Multimarket San
Fernando (Industria Alimentaria, 2012).

Con el objetivo de garantizar la calidad de productos y controlar la produccién en su
totalidad, la empresa decidi6 integrar verticalmente el negocio, iniciando la crianza de aves
reproductoras, lo que le permiti6 autoabastecerse de pollos bebé. Luego inicié operaciones en
la primera planta de alimento balanceado y, gracias a la experiencia y los buenos resultados
obtenidos, decidi6 incursionar en dos nuevos negocios: el de huevos comerciales y la crianza
de cerdos. Entro6 en el negocio de comercializacion de huevos en 1979; genética, en 1980;
cerdos, en 1986; y productos procesados, en 1995.

La fuerte competencia de la década de los 90 hizo que San Fernando se fusionara con
otras empresas a fin de crear sinergias y reducir los costos para ofrecer productos a precios
competitivos. En el 2001, se fusionaron Avicola San Fernando y Molinos Mayo para
constituir San Fernando. Ademas, gracias a sus estandares de calidad, reconocidos
internacionalmente, los productos San Fernando han logrado ingresar a mercados
internacionales como Japdn, México, Argentina, Venezuela, Colombia, Ecuador, Bolivia y El
Salvador (Pymex, 2013). Hoy en dia, San Fernando se ha consolidado como lider en las

lineas de negocio de pollos, pavos y elaborados.
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2.2 Vision

Para el afio 2020, San Fernando seré reconocida como la empresa con mayor
presencia en la alimentacion de las familias peruanas.
2.3 Mision

Somos la empresa lider del sector avicola, ofrecemos productos de elevado valor
proteico al mercado global, elaborados con altos estandares tecnoldgicos y de calidad,

contribuyendo al bienestar de la humanidad, respetando y cuidando el medio ambiente.

2.4 Valores

Nuestros valores nos dan la confianza de que utilizamos como base los mismos
comportamientos, los cuales se mencionan a continuacion:

Honestidad: Comportarse y expresarse siempre con la verdad

e Inspirar confianza en su comunicacion y comportamiento.

e Actuar con transparencia y sinceridad.

e Reportar las irregularidades en la gestion.

e Defender la verdad en toda circunstancia.

Lealtad: Identificacién con San Fernando en toda circunstancia

e Contagia su orgullo y pasion por pertenecer a San Fernando.

e Toma decisiones pensando en el cliente y en el beneficio de la empresa.

e Cuiday protege la informacion y los bienes de la compaiiia.

e Se siente comprometido con la empresa.

Respeto: Consideracion y reconocimiento de la dignidad de las personas y la

integridad de San Fernando

e Cumple las politicas de la Empresa con disciplina.

e Trata a todas las personas con dignidad.

e Maneja adecuadamente el conflicto y la critica de forma constructiva.
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e Espuntual: respeta y hace respetar el tiempo.

Laboriosidad: Realizar con dedicacion, tenacidad y conviccion las tareas que permitan
lograr nuestros objetivos y metas

e Promueve el trabajo en equipo.

e Actla con responsabilidad.

e Trabaja con pasion.

e Tiene siempre la disposicion y la actitud para el trabajo.

2.5 Codigo de Etica

Sobre la base de los Valores de San Fernando, su Cddigo de Etica tiene como
proposito proveer una guia de comportamiento, que rige el actuar de los colaboradores con
integridad y respeto en su desempefio laboral y en la toma de decisiones. El codigo de ética

contempla entre algunas normas de conducta, los siguientes postulados mas importantes:

No divulgar informacion confidencial.
e No discriminar a los clientes o los compafieros de trabajo por motivos de raza,
nacionalidad o religion.
e Se rechaza cualquier conducta verbal, visual o fisica de naturaleza sexual que
pueda ser determinada como acoso sexual.
e Cuidar la integridad propia y la de nuestros compafieros en el ambiente de
trabajo.
e Evitar conflictos de interés con posibilidad de una ganancia economica personal.
San Fernando es consciente de que el éxito de su negocio, desde su fundacion hasta la
actualidad, se ha basado en la practica de sus valores, aplicados a la gestion de la empresa. Y,
de igual forma, reafirma su compromiso de actuar con ética e integridad, en sus relaciones
con los clientes, consumidores, colaboradores, proveedores, comunidad y todos los

interesados que interactian con San Fernando.
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2.6 Conclusiones

San Fernando es una empresa enfocada en satisfacer las necesidades y expectativas de
sus clientes, ademas de estar comprometida con el desarrollo y bienestar de sus colaboradores
y la sociedad. Con el fin de permanecer como lider en el mercado peruano y convertirse en un
referente global, San Fernando ha tomado acciones y decisiones estratégicas, regidas por sus
Valores y Cédigo de Etica. Con base a ellos, San Fernando podra realizar un planeamiento

estratégico al 2020 que le permitira elaborar mejores productos para la alimentacion humana.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

Segun Hartmann (1978), citado por D’ Alessio (2008), la teoria tridimensional de las
relaciones entre naciones comprende tres dimensiones importantes para el pais: (a) los
intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales.

3.1.1 Matriz de intereses nacionales

Los intereses nacionales de un pais determinan el bienestar del mismo, entendiéndose
que el interés del Estado determina las condiciones de desarrollo. El Peru tiene como politica
de Estado, el estricto respeto al derecho internacional, la igualdad juridica y soberana de los
Estados; el fiel cumplimiento de los tratados, la solucion pacifica de conflictos; asimismo,
mantiene el ejercicio de su soberania e independencia nacional, la integridad de su territorio y
de su patrimonio, la proteccion y consecucién de sus intereses, actuando con plena autonomia
y libre de toda subordinacion. Siguiendo estos lineamientos, se realizé en el afio 2002 el
Acuerdo Nacional, conjunto de politicas de Estado elaboradas y aprobadas sobre la base del
didlogo y del consenso a nivel nacional, con el fin de definir un rumbo para el desarrollo
sostenible del pais y afirmar su gobernabilidad democratica (Libro Blanco de la Defensa
Nacional, 2005). Asimismo, mediante el fallo de la Corte Internacional de Justicia sobre la
delimitacion maritima entre Pert y Chile en una sentencia dictada el 27 de enero de 2014, se
resolvio el caso concerniente a la delimitacion maritima entre la Repablica del Perd y la
Republica de Chile, iniciado por la primera el 16 de enero de 2008, que involucra un area
maritima —y su correspondiente espacio aéreo— de aproximadamente 67°139,4 km? (Novak
& Garcia-Corrochano, 2014).

De acuerdo con ello, se puede considerar que los principales intereses nacionales del
pais son: (a) seguridad nacional, (b) lucha contra el terrorismo, (c) lucha contra el

narcotrafico, y (d) sostenibilidad energética (ver Tabla 1).
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Tabla 1

Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad del interés

Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)

Estados Unidos.

Seguridad nacional Colombia

Chile.
Colombia Estados Unidos
Lucha contra el terrorismo e Comunidad Europea
Rusia. e
Meéxico
Estados Unidos.
Lucha contra el narcotrafico Colombia. Bolivia.
México.
Sostenibilidad energética Bolivia. Chile. Brasil.
Ecuador.

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”, por F. D’Alessio, 2008. Entre paréntesis intereses
opuestos.

3.1.2 Potencial nacional

El potencial nacional indica que tan débil o fuerte es un Estado para alcanzar sus
intereses nacionales. A continuacion, se presenta informacién del Pert en cifras (ver Tabla 2)
que mostrara un panorama general para luego analizar el Potencial Nacional sobre la base de
los siguientes dominios: (a) demografico, (b) geogréfico, (c) econémico, (d) tecnoldgico/
cientifico, (e) histérico/psicoldgico/socioldgico, (f) organizacional y administrativo, y (g)
militar.
Tabla 2

Peru en Cifras

Superficie 1'285,215.6 km® Hogares c/ agua potable 82.5%
Poblacién estimada (2015) 31°151,643 pers. Hogares c/ telf. movil 79.7%
Esperanza de vida 74.6 afios Hogares con internet 20.2%
PEA 16,142.1 miles PBI per cépita 17 852.69
Cobertura de salud 61.9%

Nota: Tomado de “Pert en Cifras”, por INEIL Recuperado de http://www.inei.gob.pe/
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(a) Demogréfico. El Peru es el octavo pais méas poblado de Ameérica, con 31 millones
151 mil habitantes (poblacion estimada del afio 2015) (INEI, 2015). Del total de la poblacion,
cerca del 50% son hombres y 50% son mujeres. Se estima que, durante el 2015, se produjo un
crecimiento natural o vegetativo de 13 personas por mil habitantes. El crecimiento anual al
afio 2015 asciende a 337 mil 995 personas, lo que representa una tasa de crecimiento total de

11 personas por mil habitantes (Instituto Nacional de Estadistica, 2015) (ver Figura 3).
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Fuente: Instituto Macional de Estadistica e Informatica.

Figura 3. Per(: Poblacion y tasa de crecimiento, 1950-2025. Tomado de “Estado de la
Poblacion Peruana 2014, por INEIL Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf
Las provincias con mayor poblacion son Lima (8°890,792 habitantes), Provincia
Constitucional del Callao (1°013,935), Arequipa (969,284), Trujillo (957,010 habitantes),
Chiclayo (857,405) y Piura (765,601). A nivel nacional, la densidad poblacional es de 24,0
hab./ kmz; siendo mayor en la Provincia Constitucional del Callao (6,803,5 hab./km?) y en los
departamentos ubicados en la costa del pais. Después de Lima, los tres departamentos mas
poblados del pais pertenecen a la region Costa: Lima, Piura y La Libertad. De hecho, la
Costa, si bien solo ocupa el 10.7% de la superficie del pais, alberga aproximadamente a 19.5

millones de habitantes. Lima Metropolitana continta siendo el primer aglomerado que

concentra la mayor proporcion del pais, con 31.7% (ver Figura 4).
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(Miles de Habitantes)
(%)
Provingia Lima 1 4800,8 28,5
La Libertad | 18505 6,0
Fiura | 18441 6,0
Cajamarca | 1528 5,0
Puno | 14158 4,6
Junin | 13508 a4
Cusco | 13187 4,3
Arequipa | 12872 4,2
Lembayeque | 12607 4,1
Ancash | 11485 3,7
Lovetn | 10304 3,4
Prov. Const. del Callso URLIEL] 3,3
Riegitn Lima 2/ | w438 3,1
Husnuce | 805 2,8
Sanartn [ e 2,7
e [ w2 2,6
Ayacucho | 88,7 2,2
Ucayai 4855 16
Huancavelica 4850 1,6
Apurimac 4588 1,5
Amazonas :l 4225 1.4
Tacna :l Mg 1,1
Pasco || 3042 1,0
Tumbes || 2377 0.8
Moguegus || 1805 0.6
Macre de Dios I 1373 0,4
1/ Incluye los 43 distritos que conforman la provinda de Lima.
2/ Incluye la provincia de Barranca, Cajatambo, Canta, Cafiete, Huaral, Huarochiri, Huaura, Oyon

Figura 4. Pera: Poblacion proyectada al 30 de junio del 2015. Tomado de “Estado de la

Poblacion Peruana 2015, por INEIL Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.pdf

El Perd tiene una poblacion estimada, para el 2015, de aproximadamente 31.2
millones, de los cuales aproximadamente 10.5 millones de habitantes residen en Lima.
Respecto a la piramide poblacional correspondiente a los afios 2014 y 2021, se registra una
evolucion diferenciada por sexo y grupos quinquenales de edad. En la piramide
correspondiente al afio 2014, se observa que la base (0 a 5 afios de edad) es mayor en
aproximadamente 0.5% con respecto a la pirdmide del 2021. Esto indica que se estaria
reduciendo la fecundidad (nacen menor nimero de nifias y nifios), a la vez que los grupos de
edad a partir de los 30 afios comienzan a incrementarse, lo que muestra el lento

envejecimiento de la poblacion peruana: un incremento relativo de la poblacion en edad de
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trabajar a partir de los 30 afios y de los mayores de 65 afos de edad (Instituto Nacional de
Estadistica, 2014) (ver Figura 5). El 65% de la poblacion peruana tiene un rango de edad
entre 15-65 afos, poblacion mayoritariamente en edad de producir y consumir, llamado
efecto de bono demogréfico. La fuerza laboral nacional se estima en alrededor de 21.3
millones de personas, aproximadamente 73.8% de los habitantes, y el 74.6% de esta

poblacion se encuentra en areas urbanas.

Grupo de edad
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Figura 5. Perti: Piramide de Poblacion 2014 al 2021. Tomado de “Estado de la Poblacion
Peruana 2014”, por INEI. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf
Por otro lado, la distribucién por estratos de la estructura social del Peru urbano, que
alberga actualmente a un estimado del 77% de la poblacion nacional, ha experimentado una
importante modificacion. En el afio 2000, la distribucion socioeconémica que incluia a los
niveles socioecondmicos (NSE) ABC representaba al 30% de la poblacién urbana, mientras
que el restante 70% estaba compuesto por los NSE DE. Actualmente, se ha producido un

cambio de una distribucion de la estructura social de tipo “triangulo”, a una de tipo

“romboide” a nivel de Perti urbano, y de “casi rombo” a nivel de Lima urbana.
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Existe una casi igualdad de distribucion del porcentaje abarcado por los NSE ABC con
el 49%, vs. los NSE DE con el 51% a nivel urbano nacional, mientras que esta evolucion es
més marcada en Lima urbana, donde la distribucion de los NSE ABC ya alcanza al 65% de la
poblacidn vs. la distribucion porcentual de los NSE DE con el restante 35% (Ministerio de

Relaciones Exteriores, 2015) (ver Figura 6).

Nivel socio econdmico - Nivel socio econdmico - Nivel socio econdmico -
Perd Urbano (2000) Perd Urbano (2014) Lima Urbano (2014)
NSE A
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3%
NSE AB
10%
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S0% NSE C

32 NSEC

41%

Figura 6. Niveles socioecondmicos. Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Pert
2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el Peru/

(b) Geogréfico. La superficie del territorio peruano es de 1°285,216 km? y es uno de
los 19 paises mas extensos del mundo (INEI, 2015). El Peru limita al norte con Ecuador y
Colombia (al NO con Ecuador, NE con Colombia), al este con Brasil, al sureste con Bolivia,
al sur con Chile y el océano Pacifico y al oeste con el océano Pacifico.

El territorio peruano presenta tres regiones bien definidas: costa, sierra, y selva. La
Costa es una franja de 40 km a 880 km de ancho, arenosa y arida, con excepcion de algunos
valles fértiles. La Sierra se ubica en las zonas medias y altas de la cordillera de los Andes que
atraviesan el pais de norte a sur. En esta regién, se encuentran los principales yacimientos
minerales (PerG es uno de los mayores productores mundiales de vanadio, cobre y plata, y
extrae grandes cantidades de zinc, plomo, oro y hierro). La Selva esta constituida por las

laderas y planicies orientales que forman parte de la cuenca del Amazonas, y posee

importantes reservas petroleras y de gas natural, como también recursos forestales.
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La Costa es la region mas densamente poblada: ocupa 11.7% del territorio y alberga
al 52.6% de la poblacidn. La Sierra cubre el 28% del territorio nacional y contiene al 38% de
la poblacion. La Selva es la region méas extensa del pais: ocupa el 60.3% del territorio
peruano. Esta conformada por dos zonas definidas: la Selva Alta o Ceja de Montafia, y el
Llano Amazonico o Selva Baja; y esta ocupada por el 9.4% de la poblacion. Respecto a la
superficie agropecuaria, corresponde al 30% del territorio nacional y es mayor que la
superficie territorial total de Japon, Alemania, Italia, Reino Unido, Corea del Sur y Suiza
(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2014).

(c) Econdmico. El Peru es una de las economias que mas rapido crecimiento ha
tenido en la region hasta el 2014. Entre 2002 y 2013, la tasa de crecimiento promedio fue de
6.1%, en un entorno de baja inflacién (2.6% en promedio). Un contexto externo favorable,
politicas macroecondmicas prudentes y reformas estructurales en distintos &mbitos se
combinaron para dar lugar a este escenario de alto crecimiento y baja inflacion, con lo que

super6 a Chile como la quinta mayor economia de América del Sur (Ver Figura 7).

% 4.8%
45% 455
1 3%
-1% 1%
-1.5%
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.//‘ o //
Argentina Brazil Venezuela  Colombia Chile Mexico Peru
w2013 2014 w2015
Fuente: Coface

Figura 7. Crecimiento del PBI en América Latina. Tomado de “Latinoamérica: Repunte del
Crecimiento para los Paises del Pacifico”, por Coface, 2015. Recuperado de
http://www.coface.es/Noticias-y-Publicaciones/Noticias/Latinoamerica-repunte-del-
crecimiento-para-los-paises-del-Pacifico
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Sin embargo, el impulso del crecimiento se desacelerd en el 2014 por efecto de
condiciones externas adversas, un declive en la confianza interna y una reduccién de la
inversion. A pesar de ello, las cifras de crecimiento del PBI el afio 2014 se mantuvieron por
encima del promedio de la regién (2.4% frente a 0.8%, respectivamente) y la inflacién
finaliz6 solo ligeramente por encima del rango meta (3.2%) (Banco Mundial, 2015) (Ver

Figura 8).
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Figura 8. PBI (porcentaje de variacion anual). Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en
el Pert 2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el Peru/

Por otro lado, los efectos de un fuerte crecimiento del empleo y de los ingresos han
reducido los indices de pobreza considerablemente, impulsando la prosperidad compartida.
Entre los afios 2005 y 2013, los indices de pobreza se redujeron en més de la mitad, desde un
55.6% hasta un 23.9% de la poblacion aproximadamente (INEI, 2015). La pobreza extrema
es altamente rural y se concentra en 8% de los distritos del Perd, ubicados en las regiones de
Cajamarca, Piura, La Libertad y Apurimac (ver Figura 9). Respecto a la desigualdad de
ingresos en el Perd, medida por el coeficiente Gini, se aprecia que ha declinado de 0.49 en el
2004 a 0.44 en el 2013. Esta mejora en la desigualdad total revela algunas diferencias

geograficas importantes: mientras que el coeficiente Gini en areas rurales cay6 solo 2 puntos
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bésicos entre los afios 2004 y 2013 (de 0.44 a 0.42), la desigualdad urbana cayo por 5 puntos

basicos (de 0.45 a 0.40) (Banco Mundial, 2015).
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Figura 9. Tasa de pobreza seglin area de residencia. Tomado de “Guia de Negocios ¢
Inversion en el Perd 2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru/

En este sentido, el Per( ha recibido buenas proyecciones de parte de las agencias
calificadoras de riesgos mas reconocidas, que no solo han ratificado el grado de inversion

otorgado al pais, sino que han subido la calificacion del crédito soberano peruano (Ministerio

de Relaciones Exteriores, 2014) (ver Figura 10).

N N S ™ S
A+ Aa3

Chile AA-

Perd BBB+ BBB+ A3
México BBB+ BBB+ A3
Colombia BBB BBB Baa2
Brasil BBB- BBB Baa2
Uruguay BBB- BBB- Baa?
Bolivia BB BB- Ba3
Paraguay BB BB- Ba?
Ecuador B+ B B3
Venezuela CCC+ CCC Caa3
Argentina SDu RD Caal

Figura 10. Calificacion del grado de inversion del Pert. Tomado de “Guia de Negocios e
Inversion en el Perd 2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado
http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e_Inve
rsion_en_el_Peru_2015 2016.pdf
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En la Tabla 3, se presentan los principales indicadores macroeconémicos del pais. Al
cierre del 2014, Per( cuenta con reservas internacionales equivalentes a 31% del PBI (18.3
meses de importaciones), un fondo de estabilizacion fiscal de 4.6% del PBI y un nivel de
deuda publica bruta equivalente a 20.1% del PBI.

(d) Tecnoldgico / cientifico. A pesar del ciclo expansivo de la economia peruana la
mayoria de diagndsticos indican que el crecimiento de la productividad ha sido limitado. Las
ganancias de largo plazo en eficiencia y productividad solo se logran a través de la
innovacion y mejoras continuas en las capacidades cientifico-tecnoldgicas en la economia. Se
ubica a nivel general en el puesto 67 entre 142 paises, en el puesto 89 en el pilar de
innovacion y factores de sofisticacion, y 113 en el subindice de innovacién. Respecto al
subindice en Investigacion y Desarrollo (1+D) con respecto al PBI, se observa que en 2004 el
Peru destind 0.15% del PBI, mientras que Chile asigné 0.67% de su PBI y Brasil, 0.90% (ver
Tabla 4).

De acuerdo con los principales indicadores de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
(CTI) se observa que el Per( ha invertido muy poco y que aun se encuentra a la saga de los
paises mas avanzados, y también de los demas paises de América Latina cuyo promedio de
inversion (0.6% del PBI en Investigacion y Desarrollo) es tres veces mas que lo que se
invierte en el pais (Consejo Nacional de la Competitividad, 2013). Segun el Reporte de
Competitividad Mundial del World Economic Forum (WEF) 2011-2012 (World Economic
Forum, 2011), el Per0 se encuentra rezagado en los rankings de innovacién. Estos bajos
indicadores de CTI no solo demuestran que ha existido una baja disposicion del Estado y de
los agentes privados para invertir en este sector, sino también la falta de un sistema de
seguimiento de los indicadores que permitan contar con informacion actualizada. En los
ultimos cinco afos, esta situacion ha comenzado a cambiar con la implementacion del

Programa de Ciencia y Tecnologia (Fincyt)
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Tabla 3

Principales Indicadores Macroeconémicos

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
INFLACION Y TIPO DE CAMBIO

Inflacion

Acumulada (Variacion porcentual) 15 11 3.9 6.7 0.2 2.1 4.7 2.6

Promedio (Variacion porcentual) 1.2 20 18 5.8 2.9 15 34 3.7

Tioo de cambio

Fin de Periodo (Nuevos Soles por US ddlan? 3.43 3.20 3.00 3.14 2.89 2.81 2.75 2.63

Promedio (Nuevos Soles por US délar) 3.30 3.27 3.13 292 3.01 2.83 2.75 2.64

Denreciacion (Variacion porcentual) -3.4 -0.7 -4.5 -6.5 3.0 -6.2 -2.5 -4.1
PRODUCCION

Producto Bruto Interno (Miles de millones de 262 302 336 371 382 435 487 526

Producto Bruto Interno (Variacién porcentual 6.8 7.7 8.9 9.8 0.9 8.8 6.9 6.3

Demanda Interna (Variacion porcentual real) 58 10.3 11.8 12.3 -2.8 13.1 7.1 7.4

VAB no primario (Variacion norcentual real) 6.8 8.7 10.8 10.3 0.8 10.2 74 71

Inversion bruta fiia (Porcentaie del PBI) 18.4 19.5 215 25.9 22.9 25.1 24.1 26.7

Inversion privada (Porcentaie del PBI) 15.5 16.4 18.2 21.5 17.7 19.2 19.6 21.5
SECTOR EXTERNO

Cuenta Corriente (Porcentaie del PBI) 15 3.2 14 -4.2 -0.6 -2.5 -1.9 -3.6

Balanza comercial (Millones de US d6lares) 5286 8986 8503 2569 5951 6.750 9.302 4527

Exportaciones (Millones de US dolares) 17.368 23.830 28.094 31.018 26.962 35.565 46.268 45.639

Importaciones (Millones de US ddlares) 12.082  14.844 19.591 28.449 21.011 28.815 36.967 41.113
SECTOR PUBLICO NO FINANCIERO

Presion tributaria (Porcentaie del PBI) 13.6 15.2 15.6 15.7 13.7 14.8 15.5 16.0

Inaresos corrientes del GG (Porcentaie del 18.2 19.9 20.7 21.2 18.9 20.0 21.0 21.6

Resultado primario (Porcentaie del PBI) 1.6 4.2 4.7 4.0 0.0 0.9 3.0 33

Resultado econdmico (Porcentaie del PBI) -0.3 2.3 29 24 -1.3 -0.3 1.9 2.2

Resultado econdmico estructural (Porcentaie -1.0 0.3 -0.4 -0.8 -1.8 -2.0 -0.6 0.2
SALDO DE DEUDA PUBLICA

Externa (Porcentaie del PBI) 29.2 23.2 17.9 16.3 15.4 12.9 11.0 9.5

Interna (Porcentaie del PBI) 10.1 9.1 10.6 9.7 10.5 10.4 10.3 10.2

Total (Porcentaje del PBI) 39.3 32.3 28.5 25.9 26.0 23.3 21.3 19.7

Fuente: INEI, BCRP, MEF. Proyecciones MEF, 1/ Consistente con el rango meta del BCRP. 2/ 2013-2015, tomado de la Encuesta Mensual de Expectativas
Macroecondmicas: Marzo 2013. BCRP. Para el 2016 se asume el mismo valor del 2015. 3/ Estructural PM 15, el cual usa el promedio moévil de los Gltimos quince afios
como estimado del nivel de largo plazo de los precios reales de exportacion de metales e hidrocarburos.

Nota: Tomado de MEF. Recuperado de
https://mef.gob.pe/index.php?option=com_content&view=article&id=131&Itemid=101106&lang=es
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Tabla 4

Ranking de Competitividad — Innovacion

INNOVACION Brasil Chile Colombia MéxicoArgentina Per(

General 44 46 57 63 78 113

Entorno Favorable
Calidad de la educacion matematica y de la

o 127 87 83 126 113 135
ciencia
Calidad del sistema educativo 115 124 72 107 86 128
Gasto del gobierno en tecnologia 52 47 45 75 127 98
Proteccién de la propiedad intelectual 84 63 86 85 128 122
Disponibilidad del capital de riesgo 52 34 49 78 129 38
Inversion
Gastos de la compaiiias en I+D 30 60 76 79 72 118
Cal_ldad d_e Io.s’mentlflcos en las instituciones 42 51 69 54 41 109
de investigacién
ICioéaboracmn entre universidad — industria en 38 44 43 45 48 103
Disponibilidad de cientificos e ingenieros 91 29 77 86 75 102
Desempefio
Capacidad de innovacién 31 66 59 76 77 99
Patentes utilizadas por millén de habitantes 60 53 76 58 55 83

Nota: Tomado de “Agenda de Competitividad 2012-2013”, por Consejo Nacional de la Competitividad. Recuperado de
http://www.cnc.gob.pe/images/upload/paginaweb/archivo/38/Ciencia_tecnologia_e_innovacion_.pdf

El programa ha permitido financiar la innovacion tecnologica en las empresas y
aumentar la investigacion cientifica en las universidades y en institutos pablicos de
investigacion, con el financiamiento del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y del
Tesoro Publico. Asimismo, se ha implementado un segundo Fondo de Investigacion y

Desarrollo para la Competitividad (Fidecom) a cargo del Ministerio de la Produccion.
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(e) Histdrico / psicoldgico / socioldgico. El proceso de globalizacion alcanza también
a las formas delictivas. EI problema del narcotrafico, que incluye el transporte, la
distribucidn, el lavado de dinero, etc., obtiene una nueva dimension que obliga a nuevas
formas internacionales de cooperacion entre los Estados, todo lo cual ha derivado en la
necesidad de replantear los conceptos basicos relacionados con la seguridad en todos los
niveles.

(9) Militar. En términos econdmicos, la Seguridad y la Defensa Nacional se definen
como un bien publico intangible, necesario fundamentalmente para garantizar la
independencia, la soberania y la integridad territorial del Estado, fijados en la Constitucién
Politica del Estado. La asignacion de recursos fiscales es materia de debate permanente,
debido a que los recursos del Estado son insuficientes para atender adecuadamente las
necesidades de los sectores. En este escenario, el Estado soporta una fuerte presion social
basada en la necesidad de incrementar el gasto publico para priorizar las demandas sociales

insatisfechas. Actualmente el gasto militar es de 7.4% del PBI (ver Figura 11).

@ Peril

Figura 11. Evolucion del gasto militar (% del PBI). Tomado de Banco Mundial. Recuperado
de http://datos.bancomundial.org/indicador/MS.MIL.XPND.ZS/countries/PE?display=graph
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3.1.3 Principios cardinales

Los cuatro principios cardinales que permiten reconocer las oportunidades y
amenazas en el entorno de un pais son los siguientes: (a) influencias de terceras partes, (b)
lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los
enemigos (D’Alessio, 2008).

(a) Influencia de terceras partes. La estrategia de desarrollo del Peru est4 basada en
una economia abierta y competitiva, que ha consolidado el comercio exterior como un
instrumento importante de desarrollo, generador de divisas, ingresos y empleo. En los afios
noventa, el Perl empezé a exportar muchos mas productos a otros paises y abrié su mercado
para poder importar a menor costo materias primas, equipos y tecnologia que sus empresas
necesitaban para ser mas competitivas. EI Per( decidi6 negociar acuerdos comerciales con los
paises a los que mas vende actualmente, y comenz6 a exportar usando algunos sistemas de
preferencia comercial que Estados Unidos y la Unién Europea ofrecian. Hoy, casi el 95% de
las exportaciones son cubiertas por acuerdos de libre comercio. A pesar de que los productos
tradicionales aln representan el 75% de las exportaciones, el Peru ha diversificado su oferta
de productos no tradicionales; se encuentran dentro de este grupo los mercados agropecuarios
con (21.2%) y artesanias (61.9%). Estos acuerdos permiten que los principales mercados del
mundo estén abiertos, y millones de consumidores pueden conocer y disfrutar los productos y
servicios que Peru produce y exporta. Actualmente, se encuentran vigentes 41 acuerdos:

e 30 acuerdos bilaterales de promocion y proteccion reciproca de inversiones

(APPRIS): Acuerdo de Complementacion Econdmica (Mercosur), Alemania,
Argentina, Australia, Bolivia, Chile, Colombia, Corea, Cuba, Dinamarca,
Ecuador, El Salvador, Espafia, Finlandia, Francia, Italia, Japon, Malasia, Noruega,
Paises Bajos, Paraguay, Portugal, Reino Unido, Republica Checa, Rumania,

Suecia, Suiza, Tailandia, Unién Europea-Bélgica y Venezuela.
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e 11 tratados de libre comercio (TLC): Costa Rica, Panaméa, México, Estados
Unidos, Asociacion Europea de Libre Comercio (EFTA), Canadé, Chile, China,
Corea del Sur, Singapur y la Union Europea.

(b) Lazos pasados y presentes. Historicamente, el Peru ha tenido problemas limitrofes
con Ecuador y Chile. Si bien las relaciones entre Per( y Ecuador, y Pert y Chile han pasado
por altos y bajos debido a los acontecimientos historicos, las relaciones comerciales entre
ambos paises se han mantenido activas, en especial en los tltimos afios con Chile. En el
2013, el Peru fue el cuarto destino de la inversion de Chile en el exterior (después de
Argentina, Colombia y Brasil) con una inversion de US$ 11.637 millones; el comercio, el
transporte y la construccion son los sectores que mas crecen. De hecho, es el sector retail
uno de los que mas crece, sobre todo en provincias. Segun la Sociedad de Comercio Exterior
del Peru (ComexPeru), en los ultimos tres afios, las inversiones mutuas entre Chile y Per( han
generado mas de un millon de empleos en ambos paises (Gestion, 2013). De esa cifra se
beneficiaron mas peruanos, asi como de una mayor dindmica econémica en la que participan
los proveedores locales que son requeridos por las nuevas operaciones comerciales e
industriales. Por otra parte, Chile también se muestra como un mercado sumamente atractivo
para los grandes grupos peruanos. Otro rubro que se ha abierto con gran fuerza en el mercado
chileno es el de la gastronomia. EI despegue de las franquicias peruanas en Chile contribuye a
aumentar las inversiones peruanas en ese pais. Gracias a esta importante contribucion, las
inversiones peruanas en Chile llegaron en el 2015 a US$ 10,000 millones. (Gestion, 2015).

(c) Contrabalance de intereses. En el 2015, el 35.8% del volumen total exportado fue
destinado hacia China con 18.0% y Estados Unidos de América 17.9%. Le siguieron en orden
de participacion Suiza, con 5.2%; Canadd, con 5.0%; y Chile, con 4.0%. China fue el
principal pais de destino de las exportaciones peruanas, en particular de productos

tradicionales, con un incremento de 21.5% respecto al afio 2014. En el caso de Estados
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Unidos, el segundo socio comercial, su demanda se encuentra compuesta mayormente de
productos no tradicionales y mostr6 una contraccion de 3.9%. Por otro lado, los principales
paises de origen de las importaciones fueron China, con el 26.4%; EE. UU., con 17.4%;
México, con 5.9%; Brasil, con 5.0%; y Corea del Sur, con 3.5% del valor total real de las
importaciones (INEI, 2015).

(d) Conservacion de los enemigos. Como se ha mencionado, en enero del 2014 se dio
el fallo historico de la Corte Internacional de La Haya por el diferendo maritimo entre Per( y
Chile, que tiene un largo historial de controversias. Lo cierto es que, en materia de
intercambio comercial, las relaciones entre ambos paises no se han visto afectadas y siguen
siendo Optimas. La relacion comercial entre Pert y Chile va més all& de inversiones o
comercio de bienes. Esta integracion ha generado puestos de trabajo directo para mas de 300
mil familias en ambos paises; en el Pert son 134 mil familias las que se benefician de las
inversiones chilenas, mientras que en Chile la cifra es mayor, porque no solo se emplea a
chilenos, sino que las empresas de ese pais contratan a los peruanos que llegan a vivir a Chile
en busca de mejoras econémicas. En cuanto a las inversiones, la Camara Peruano Chilena
sefiala que el Per( tiene invertidos en Chile US$ 10,000 millones mientras que Chile en Perq,
US$16,000 millones al 2015. La diferencia se da porque el pais del sur comenzo las
inversiones mucho antes que Perl. El Grupo Brescia, Grafia y Montero, y Cementos Lima
son las empresas peruanas con inversiones mas agresivas en Chile, pais donde actualmente
hay 264 restaurantes peruanos, que es el cimulo gastronomico mas importante que tiene el
Peru en el mundo. Las prendas textiles peruanas también van ganando la preferencia chilena.
(Gestion, 2014).

3.1.4 Influencia del analisis en San Fernando

El crecimiento econdmico que el Peru ha experimentado desde las dos ultimas

décadas, ha derivado en un crecimiento del tamafio de su mercado y consumo interno, siendo
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uno de los rubros de mayor crecimiento en el consumo, el de alimentos, que favorece a
empresas como San Fernando. El crecimiento de la poblacion, y efecto de bono demogréfico
en edades de 15 a 65 afios, edades propicias de produccion y consumo, asi como, la
concentracion de la poblacion en zonas urbanas y departamento de la costa del pais,
presentan condiciones propicias para que San Fernando pueda crecer y expandirse. Por otro
lado, la apertura comercial y los acuerdos comerciales suscritos por el Per( desde los afios 90,
han atraido la inversidn extranjera directa, y han propiciado incrementos de productividad de
las empresas por el abaratamiento de importacion de insumos y bienes de capital. También
facilitan procesos de mejoras de produccion de acuerdo con estandares internacionales, asi
como mejoras en gestion y logistica, lo cual favorece a empresas como San Fernando en sus

procesos de innovacion y desarrollo.

3.2 Analisis Competitivo del Pais
La competitividad del pais mide la capacidad del Estado para crear un marco

institucional y econémico que permita generar un mayor crecimiento y desarrollo. Por esta
razon, la competitividad es el resultado de la suma de factores que abarcan distintos sectores
de la economia: la ubicacién geogréafica, la dotacion de infraestructura, el cuidado del medio
ambiente y desarrollo sostenible, la capacidad de innovacion, desarrollo de tecnologias, entre
otros. Por tal motivo, un objetivo central de los gobiernos es incrementar la competitividad
de las empresas ya que una empresa competitiva, gracias a su productividad, tiene la
capacidad de diferenciarse en el mercado, ya sea nacional e internacional.

3.2.1 Condiciones de los factores

El Peru cuenta con un gran potencial basado en sus dimensiones geoestratégicas que
lo caracterizan como un pais maritimo, andino, amazonico, con presencia en la cuenca del
Pacifico y en la Antéartida, y con proyeccion geopolitica bioceanica. La ubicacion central y

occidental del Per( favorece su posicion de nudo natural de comunicaciones terrestres,
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ferroviarias, maritimas y aéreas, lo que facilita el trafico comercial y turistico reciproco en
toda la region, y lo constituye en un centro estratégico para las comunicaciones terrestres,
ferroviarias, fluviales, maritimas y aéreas de esta parte de América.

En el afio 2014, Per( ha obtenido 4.25 puntos en el indice de Competitividad del Foro
Econémico Mundial, que mide cdmo debe utilizar un pais sus recursos y capacidad para
proveer a sus habitantes de un alto nivel de prosperidad (Datosmacro, 2015). Ha empeorado
su puntuacion respecto al informe de 2013 en el que en el que obtuvo 4.28 puntos. Se ubica
en el puesto 61 del ranking de competitividad mundial, de los 148 paises analizados (ver
Tabla 5).

Tabla 5

Per( - Indice de Competitividad Global

Fecha Ranking de competitividad ir(])(:ri;zgfivi dad

2014 61° 4.25
2013 61° 4.28
2012 67° 4.21
2011 73° 4.11
2010 78° 4.01
2019 83° 3.95
2008 86° 3.87
2007 78° 3.90

Nota: Tomado de “Perti — Indice de Competitividad Global”, por Datos-Macro. Recuperado de
http://www.datosmacro.com/estado/indice-competitividad-global/peru

3.2.2 Condiciones de la demanda

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas, durante los Gltimos afios, el crecimiento
economico del pais se ha originado, en gran medida, por el gasto privado, el cual, a su vez, se
descompone en consumo privado e inversion privada. En el 2014, el sector comercio crecio

4.4%, y se estima que para el 2015 mantenga el crecimiento en 4.9% (ver Figura 12).
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Figura 12. Evolucién de la produccion de comercio (variacion porcentual anual).
Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Peru 2015-2016, por CCL y EY.
Recuperado de http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru/

En la ultima década, la presencia de los grandes centros comerciales comienza a
transformar los habitos y el consumo. Se convierten en centros de reunion de las familias, que
no solo acuden a realizar compras, sino también a satisfacer otras necesidades de diversion,
cultura y alimentacién. Segun la Asociacion de Centros Comerciales y Entretenimiento del
Perl (ACCEP), en el 2013 la facturacion de los centros comerciales fue de US$ 6,250
millones y se estima que para el 2014 las ventas hayan alcanzado los US$ 7,000 millones
(Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015).

El consumo en el retail moderno tiene un sentido de pertenencia en crecimiento en el
Peru (ver Figura 13). Los peruanos consideran que la aparicion de centros comerciales es un
signo de desarrollo del pais. La demanda interna registré una expansion de 2.5% en el 2014
como resultado del aumento en el consumo privado y del gasto publico, segun indicé el
Banco Central de Reserva (BCRP, 2015).

De acuerdo con un reporte del BCR, el consumo privado lleva acumulada una
expansion de 4.3%, mientras que el gasto publico avanzé en 3% (ver Tabla 6). EI mercado
estd cambiando de la mano del consumo en provincias, la feminizacién del mercado, el

mayor acceso a Internet y las tendencias globales. EI 58% de limefios tiene mejor nivel

educativo que sus padres y el 41% de la poblacién desea seguir capacitandose.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru/
http://semanaeconomica.com/article/economia/136426-consumo-masivo-el-2014-es-el-ano-de-la-recuperacion-del-mercado/
http://semanaeconomica.com/article/economia/136426-consumo-masivo-el-2014-es-el-ano-de-la-recuperacion-del-mercado/
http://semanaeconomica.com/article/economia/136426-consumo-masivo-el-2014-es-el-ano-de-la-recuperacion-del-mercado/
http://semanaeconomica.com/article/economia/137800-inversiones-en-centros-comerciales-ascienden-a-us120-millones-anuales/
http://gestion.pe/noticias-de-banco-central-reserva-187?href=nota_tag
http://semanaeconomica.com/article/servicios/137553-el-sector-inmobiliario-en-provincias-la-oportunidad-esta-en-sus-nuevos-conos/

28

América Latina =Y 3.2

Peru 5.9 &

Brasil e

Chile 49 p-8

Colombia 4.2 4.8
Meéxico 1.1 3.6
0 1 2 3 4 5 6 7 8

* Estimado

Figura 13. Ventas via retail (variacion anual). Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en
el Pert 2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru/

Tabla 6

Demanda Interna y PBI

Variaciones porcentuales reales

2011 2012 2013 2014

I. Demanda Interna 7.0 2.5 4.7 5.2
1. Gasto privado 6,7 2,4 3,9 4,7
Consumo 53 4,3 45 4.8
Inversion privada fija 6,4 -1,5 3,0 52

2. Gasto Publico 8,4 3,0 8,3 79
Consumo 6,7 6,4 6,6 6,0
Inversion 12,1 -3,6 12,0 11,6

Il. Demanda Externa Neta

1. Exportaciones -0,9 -2,2 3,4 9,4

2. Importaciones 3,6 -1,3 29 59

I11. PBI 5,8 2,4 48 6,0

Nota: Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroecondomicas 2014-2016”, por BCRP, 2015.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2015/enero/reporte-de-inflacion-enero-
2015-presentacion.pdf

La nueva clase media que ha surgido en el Peru por el crecimiento econémico de los
ultimos afios, que segun Rolando Arellano, presidente de la consultora Arellano Marketing,
es mas del 58% de la poblacion; es actualmente responsable del 60% del consumo de
productos de primera necesidad, esta impulsando la modernizacion del gasto privado y de los

canales de distribucion, y esta promoviendo el desarrollo de la educacién y la salud privada
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(Gastafiui, 2013). Un mercado con mayor influencia femenina —tendencia a la feminizacion
del mercado y la influencia de la mujer— se evidencia: del 2005 al 2012 la poblacion
econdmicamente activa (PEA) femenina de Lima crecio 35%. Actualmente, ademas, esta
mejor preparada, es mas educada —en educacion superior crecio mas de 60% en el periodo
de estudio—, tiene mayor capacidad de consumo y un ingreso promedio 55% mayor (Semana
Econdmica, 2014). El consumidor peruano va cambiando sus hébitos de acuerdo con las
nuevas tendencias alimenticias y por el aumento de su poder adquisitivo que le permite
ampliar sus opciones de consumo (Gastafiui, 2013). En Lima se concentra el mayor consumo,
65% del total nacional, con un 66% de la poblacién que consume comida rapida o fast food.
Este sector se encuentra en crecimiento y va adaptandose a los nuevos estilos de alimentacion
saludable, baja en calorias y grasas, como el fast good y smart food (Arbaiza, Cénepa, Cortez
& Lévano, 2014). El consumidor peruano no es ajeno a estas tendencias y debido a su mayor
poder de decision, se ha vuelto mas exigente en relacién a lo que consume (Arellano, 2015).
En la actualidad el consumidor peruano no pasa inadvertido dentro de la region. Este,
luego del consumidor brasilefio, presenta los niveles de confianza mas altos en
Latinoamérica. En este sentido, los resultados arrojados por el indice Nielsen de Confianza
del Consumidor del Gltimo trimestre de 2013 muestran que el consumidor peruano posee una
percepcion mucho mas positiva que el promedio de la region sobre el contexto econémico
general y sobre sus finanzas personales en particular. Mientras que 6 de cada 10
latinoamericanos piensan que su pais se encuentra en recesion, en el caso de Pera menos de 4
de cada 10 encuestados considera que asi sea. Ahora bien, vale destacar que el nivel de
confianza del consumidor en Per( ha sido siempre uno de los mas sensibles y variables de la
region. Asimismo, el mayor optimismo del consumidor peruano no guarda necesariamente
una relacion directa con su comportamiento de consumo, respecto del cual se muestra mucho

mas cauteloso y racional (Frenk, 2014).
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3.2.3 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

El Per ha tomado medidas y ha generado las condiciones para que se desarrolle la
inversion nacional y extranjera, y la competencia entre las empresas. Asi, el Pert ha adoptado
un marco juridico que no requiere autorizacion previa a la inversion extranjera; las
inversiones extranjeras son permitidas sin restricciones en la gran mayoria de actividades
econOdmicas. Adicionalmente, cuenta con un marco legal para proteger la estabilidad
econdmica de los inversionistas, reducir la interferencia del Estado en las actividades
econdmicas, y otorgar estabilidad juridica a los inversionistas nacionales y extranjeros
respecto a las normas de impuesto a la renta y reparto de dividendos.

La moneda extranjera puede ser utilizada para adquirir bienes o cubrir obligaciones
financieras, siempre y cuando el operador cumpla con la legislacion tributaria peruana. Segun
la Guia de Negocios e inversion en el Perd, 2015, el Per( ocupa cada vez mejores posiciones
en los rankings de paises con facilidad para hacer empresa y negocios, dentro de los paises de
Latinoamérica (ver Tabla 7). A pesar de la desaceleracion del afio 2015, debido
principalmente a condiciones externas, el Per( sigue siendo considerado como un pais con
uno de los regimenes de inversiones mas abiertos del mundo, que busca atraer inversion tanto
nacional como extranjera en todos los sectores de la economia.

Respecto a la creacidn de nuevas empresas nacionales, en el afio 2014, el Pert obtuvo
una Tasa de la Actividad Emprendedora (TAE) de 28.8%, que lo sitda entre los cinco paises
més emprendedores del mundo. De acuerdo con el indice del Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), 28 de cada 100 peruanos realiza alguna actividad emprendedora. Se aprecia
principalmente en microempresas, y la percepcion de oportunidades y las intenciones de
emprendimiento (62.3% Yy 50.6%, respectivamente) se encuentran muy por encima del

promedio regional (49.4% y 28.8%, respectivamente) (ver Figura 14).
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Tabla 7

Doing Business y Forbes

Ranking para Latinoamérica

Posicion Pais Posicion Pais

34 Colombia 52 Panama

35 Peru 73 Guatemala

39 México 82 Uruguay

41 Chile 83 Costa Rica

47 Puerto Rico (Estados 84 Republica Dominicana

Unidos)

Fuente: Banco Mundial — Doing Business

Mejores paises para hacer negocios

Posicion Pais Posicion Pais

29 Chile 67 Colombia
52 Pert 90 El Salvador
55 Uruguay 94 Brasil

57 Costa Rica 95 Guatemala
61 México 106 Paraguay
66 Panama

Fuente: Forbes 2014

Nota: Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Pera 2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/Guia_de Negocios e Inversion en el Peru/

Suiza 45

Suecia 5.9
Perd 17.8
Japén 2.2
Corea del Sur 2.7
Colombia 13.6
Chile 154
Canada 7.8
0 4 8 12 16 20

Figura 14. Emprendedores nacientes. Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Peru
2015-2016”, por CCL y EY. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru/
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3.2.4 Factores relacionados de apoyo

Una mayor competitividad empresarial genera empresas de rapido crecimiento y con
alta especializacién en la produccién, y permite incrementar la capacidad para competir en
los mercados externos, tanto para exportar como para enfrentar la competencia de productos
importados. Como ya se ha mencionado, a pesar de los esfuerzos realizados en los ultimos
afios, el pais se encuentra en una posicion ain de baja competitividad, que dificulta al sector
empresarial y productivo su insercién en mercados cada vez mas exigentes. De acuerdo con
el Reporte de Competitividad Global del World Economic Forum 2013-2014, el Per( se
encuentra en el puesto 74 en cuanto a los factores de sofisticacién de negocio, por debajo de
paises como Brasil, México, Chile y Ecuador.

Una vision general del sector empresarial y productivo actual permite concluir que el
pais cuenta con una estructura productiva con pocos sectores altamente productivos, como la
mineria; muchos de baja productividad ain, como la agricultura y el comercio; y una
concentracion de la produccion en sectores de alta productividad pero de poca generacion de
empleo. La estructura productiva del pais se concentra en servicios (40%) y comercio (15%),
mientras que las actividades con una sofisticacion mayor y con mayor productividad, como la
manufactura, representan el 17% del PBI. Asimismo, se encuentra una gran diferencia de
productividades entre empresas, en funcion del tamarfio y la ubicacion geografica.

Las mypes emplean a alrededor del 59% de la PEA ocupada; sin embargo, un gran
porcentaje de ellas son de baja productividad y son informales. Otro aspecto que afecta la
competitividad se refiere a la fragmentacion del desarrollo empresarial y productivo en un
gran numero de pequefios negocios. Asi, el 94.2% de las empresas son microempresas, 5%
son pequefias, y apenas el 0.8% son medianas y grandes empresas (Produce, 2012) (ver

Figura 15).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




33

90

2004 — 2012
a0

B0 Mineriz |

50

e 1994)

Servicio Gub.

40 T t
\ ransportes y
F AreEth e Comunicaciones
Construccian -
30 Pesca

\ \ \/ Manufacturera
20 . eraulebne av
Hoteles y \4 Comereln  'JT70S Servicios

—

10 Agncultura, cazay  restawrantes '—,_-—'—
silvicultura I

PEA ocupa en sector como porcentaje del total

Valor agregado bruto por trabajador

Figura 15. Valor agregado por trabajador y mano de obra segun sector 2004 y 2013. Tomado
de “Plan Nacional de Diversificacion Productiva”, por Produce, 2014. Recuperado de
http://www.cnc.gob.pe/images/upload/paginaweb/archivo/25/plan-nacional-de-
diversificacion-productiva.pdf

3.2.5 Influencia del analisis en San Fernando

El Peru es considerado como una de las economias emergentes y un factor clave ha
sido el papel que ha tomado la poblacién de clase media, ya que el aumento de la capacidad
adquisitiva ha implicado la transicion de dicho sector desde una situacion de pobreza a una
situacién emergente. Ello significa que los patrones de consumo han iniciado una
modificacion que favorecera a una mayor variedad de industrias, San Fernando debe
mantenerse al tanto de estas nuevas tendencias para ampliar su mercado. Asi mismo, al
finalizar el 2014, el consumidor peruano es cada vez es mas exigente al evaluar la calidad de
los productos y servicios que adquiere, proceso que va acentuando en un entorno cada vez
mas veloz y demandante, donde los peruanos valoran la posibilidad de invertir tiempo de
calidad con la familia.

En este sentido, San Fernando cuenta con una ventaja competitiva al ser una empresa
identificada por el consumidor por la alta calidad de sus productos. Respecto a los nuevos

mercados, la educacidn es un aspecto altamente valorado actualmente por los peruanos, que

esta directamente asociada con la aspiracion laboral: 8 de cada 10 personas en Peru piensa
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que obtendra mejores oportunidades de empleo con un nivel de educacion mas alto, por lo
que existe un segmento de profesionales jovenes identificado como mercado potencial. A
nivel de consumo, por la tendencia a la feminizacién, hay una mayor influencia de las
mujeres peruanas que mueven el mercado debido a su mejor preparacién y poder adquisitivo,
y a su fuerte influencia en las decisiones del hogar, especialmente en el consumo de
alimentos. Estos importantes cambios deberian ser considerados por San Fernando en la
creacion de nuevos productos dirigidos a estos mercados potenciales.

La competitividad empresarial sigue siendo baja en el pais, siendo uno de los
principales problemas la fragmentacion del sector empresarial en un gran nimero de
pequefios negocios. Ello dificulta la posibilidad de diversificar la oferta y elevar la
productividad de la industria, y demés sectores productivos y de servicios. Esta limitacion
también afecta al sector avicola y San Fernando, como empresa lider del sector, podria tener
condiciones para verse menos afectada.

Existe atin una insuficiente articulacion entre empresas peruanas, bajos niveles de
asociatividad entre productores y poca interaccion entre cadenas productivas que permitan
generar valor. De igual forma, se encuentra poca articulacion entre empresas e instituciones
de transferencia tecnolégica, investigacion, desarrollo e innovacion, e instituciones del sector
privado y del gobierno; situacion que podrian afectar el desarrollo de empresas del sector

donde opera San Fernando.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Existe estabilidad politica en el pais, el gobierno es democratico, con un congreso
unicameral elegido por un periodo de cinco afios. Las leyes son aprobadas por el Poder
Ejecutivo o por el Poder Legislativo. EI Poder Judicial y el Jurado Nacional de Elecciones

son Organos independientes.
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En el tema de politica fiscal, se ha tenido un manejo prudente, en las tltimas dos
décadas, se ha reducido el nivel de deuda publica del 32.3% del PBI en 2006 al 19.7% en
2014 y 19.6% estimado para el 2015 (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015). En cuanto
a la politica monetaria, existe estimulo y control de liquidez, régimen cambiario de libre
flotacion, el gobierno interviene ocasionalmente con fines de estabilizacion y el mercado
paralelo tiene tipo de cambio muy similar.

El Sol es una de las monedas menos volatiles del mundo y se ha mantenido firme
frente a las oscilaciones de los mercados y las divisas a nivel mundial. Respecto a la
Legislacion laboral en el Per( todavia no hay leyes laborales que abarquen a todos los
trabajadores. Al 2011, aproximadamente, solo 4.7 millones de trabajadores se encontraban
sujetos a leyes laborales equivalente a un 31% del total de la PEA ocupada (Ministerio de
Relaciones Exteriores, 2014).

Cabe resaltar que este dato no toma en cuenta a una pequefia proporcion de
trabajadores, entre ellos los agricolas. Se han desarrolla reformas tributarias y un marco
juridico que favorecen las inversiones nacionales y extranjeras en la mayoria de actividades
econdmicas, que protegen la estabilidad econémica de los inversionistas y reduce la
interferencia del Estado en las actividades econdmicas. Las regulaciones peruanas garantizan
la invariabilidad de aspectos relevantes para el desarrollo de las inversiones como:

(@) la libre circulacion de capitales,

(b) la libre competencia y

(c) la garantia a la propiedad privada (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015).

Las leyes, regulaciones y practicas peruanas aplican el principio de no discriminacion
entre empresas nacionales y empresas extranjeras. La moneda extranjera puede ser utilizada
para adquirir bienes o cubrir obligaciones financieras, siempre y cuando el operador cumpla

con la legislacion tributaria peruana.
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3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

Hasta el 2014 el Peru ha tenido un crecimiento sostenido por politicas
macroecondmicas estables aplicadas en los dltimos veinte afios, resultado de ello es un
crecimiento dindmico del PBI, 5.3% anual de manera constante desde el afio 2000 (Ministerio
de Relaciones Exteriores, 2015); tasas de cambio estables y baja inflacion. Asimismo, se ha
impulsado la promocion de la inversion privada y el crecimiento del mercado interno, con
una politica clara de integracion comercial. Ademas de ser una de las economias de mayor
crecimiento, el Peru es considerado como la mejor economia emergente de la region. Este
prospecto esta respaldado por el crecimiento del PBI y de la inversion, y por la disminucion
de las vulnerabilidades fiscales y externas.

A consecuencia de la buena performance de la economia peruana, las agencias
calificadoras de riesgo mejoraron la calificacion crediticia del Per( en los Gltimos afios. El
Per( ha demostrado que cuenta con la capacidad de hacer frente a condiciones externas
adversas. En julio de 2014 la agencia Moody’s elevo la calificacion crediticia del Perti a A3,
con perspectiva estable. La obtencion del grado de inversion le ha permitido al Per que un
mayor numero de corporaciones multinacionales busquen invertir en el pais.

Existe la expectativa de que el inicio de la fase de produccién de grandes proyectos
mineros en los préximos dos o tres afios, y una politica fiscal de soporte a la demanda
agregada, junto con la aplicacion continda de reformas estructurales, sostendran ain mas la
confianza de inversionistas privados. En el &ambito externo, la principal adversidad esta
vinculada a la caida de los precios de las materias primas. Si bien en la expansion econémica
ha incidido una mayor demanda de algunas materias primas, actualmente existe
desaceleracion por la caida de los precios de las materias primas, causadas en gran medida
por la desaceleracion de China, uno de los dos principales socios comerciales de Peru, junto

con EE. UU (Gestion, 2015). La recuperacion de los EE. UU. y los precios mas bajos del
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petroleo pueden compensar parcialmente el impacto que la desaceleracion de China esta
teniendo en la economia peruana.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

La pirdmide poblacional del Peru, demuestra que en los Gltimos afios tiende a
experimentar un progresivo y persistente incremento de la poblacion en edades adultas y una
homogenizacién en los tramos de edades jovenes (INEI, 2015). Es asi que el Peru transita el
inicio de su periodo de “bono demografico”, en el cual un 65% de su poblacion entre 15y 64
afios alcanza su mayor registro de produccién, consumo, ahorro e inversion. Esta poblacién
mayoritariamente en edad de producir y consumir, es una potencial mayor fuerza laboral que
ademas generara una demanda interna potente y fomentara la diversificacién productiva.

Dado que en el Pert de hoy las ciudades han crecido, sobre todo en provincias, el
comportamiento del consumidor y los estilos de vida, que se manifiestan en los diferentes
niveles socioecondmicos, han variado. Los consumidores se estan volviendo inmunes a la
saturacion de informacion comercial y publicitaria y buscan cada vez los productos
regionales o locales. Existe una tendencia de mayor consumo fuera del hogar (desayunos,
almuerzo, on the go, cenas), el cual esta impulsado fuertemente por las amas de casa, las
cuales trabajan y logran, de esa manera, una mayor capacidad de gasto e independencia
(Semana Econdmica, 2014). Se registra un fuerte crecimiento de la fuerza laboral de las
mujeres, quienes estan ligadas fuertemente a la tecnologia y valoran mucho el ahorro del
tiempo usando productos practicos. Asimismo, existe una fuerte tendencia de cambios de los
habitos de consumo, producto de las tendencias mundiales que orientan al consumo de
alimentos saludables en la dieta diaria (Arbaiza, Canepa, Cortez & Lévano, 2014). Las aves
proporcionan una fuente de proteinas buena, saludable y asequible. Con el aumento de la
poblacion mundial, el aumento del consumo de proteinas por capita y el mercado mundial

abierto, las expectativas de crecimiento en el sector son positivas (Del Greco, 2010).
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3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El cambio tecnol6gico global permite innovar constantemente, competir y elevar
condiciones de vida de la poblacion, y desarrollo sustentable e inclusivo. En el Perd, se
observa una mayor innovacion de empresas vinculadas a la exportacion y que enfrentan otras
realidades. El mercado global obliga a las empresas a cumplir con ciertos requisitos, y
certificaciones de calidad y medioambiente. El avance en la ciencia para la tecnologia
alimentaria ha influido fuertemente en el desarrollo de métodos para mejorar la conservacion
y calidad de los alimentos, a nivel biomolecular y genético, como son la nanotecnologia, los
alimentos modificados genéticamente, la clonacidn e irradiacion. Las nuevas
tecnologias juegan un papel importante ya que permiten producir alimentos y bebidas que se
adaptan a las demandas actuales de manera segura. A través de las innovaciones tecnoldgicas
y la colaboracion entre cientificos de los alimentos, se desarrollan nuevos productos y
tecnologias que persiguen la calidad y seguridad alimentarias, que se adaptan a la demanda
de los consumidores (Chavarrias, 2013).

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Un aumento de la poblacion mundial significa una disminucién de la tierra cultivable
por habitante. Una cuestion importante en el futuro suministro de alimentos sera el uso de los
escasos recursos de tierra y agua. Aln en zonas bien dotadas, el impacto ambiental que los
sistemas naturales y humanos serian intolerables, si la ciencia agricola no considera esos
factores. A medida que las poblaciones crecen y cambian los gustos globales hacia las dietas
basadas en carne, es necesario generar mas tierra cultivable. Esto supondra un alto precio, ya
que la deforestacion aumenta las emisiones de carbono, asi como la pérdida de biodiversidad,
y el aumento de la produccion ganadera que elevara los niveles de metano. La eleccion de
alimentos produce un impacto ambiental. Las tendencias actuales de la demanda de alimentos

han de cambiar a traves de la reduccion de residuos y el fomento de una dieta equilibrada.
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Si continuan las tendencias actuales, la produccién de alimentos por si sola alcanzara,
e incluso superarg, las metas mundiales de gases de efecto invernadero totales en 2050. Para
el afio 2050, las tierras de cultivo se habrdn ampliado en un 42% vy el uso de fertilizantes
aumentara drasticamente en un 45%. Una décima parte de los bosques tropicales del mundo
desaparecerd en los préximos 35 afios (FAO, 2009).

La demanda creciente de productos con alto contenido de proteina abre un enorme
mercado potencial que incluye deportistas, personas de edad avanzada nifios y otros sectores
de menor poblacion. La necesidad de reducir la cantidad de material utilizado en el envase
esta llevando a una sustancial innovacion en esta area. Envases e ingredientes para alimentos
mas sustentables son mas comunes y las empresas estan usando nuevos métodos para el
tratamiento y reciclaje de residuos. El cuidado del medio ambiente ya no es una tendencia, es

una necesidad que esta surgiendo.

3.4 Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 8, se presenta la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) que
contiene las oportunidades y amenazas a las que se les ha asignado un peso que se pondera
con el valor asignado. Se aprecia que San Fernando tiene la capacidad de responder de
manera adecuada a las oportunidades: (a) Economia abierta que facilita la inversion privada,
(b) Tendencia mundial a mayor consumo de pollo, y (c) Mercado interno nacional en
crecimiento. Por el contrario, se muestra que San Fernando no responde adecuadamente a las
amenazas: (a) Cambio de habitos de consumo sin carne, y (b) Escasez de zonas para crianza,
falta de tierras y agua. Estas amenazas no se encuentran bajo el control de San Fernando.
Respecto a la amenaza de Ingreso de competidores externos, San Fernando esta tomando
acciones, diversificando sus productos, manteniendo la mayor participacion de mercado.
Asimismo, la favorecen los habitos de consumo del consumidor peruano que prefiere el pollo

fresco en vez del pollo congelado.
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En relacién con la amenaza de Volatilidad del tipo de cambio, San Fernando depende
en gran medida de la importacién de alimentos, como el MAD y la soya, que representa mas
del 70% de su costo de venta; frente a este riesgo, San Fernando ha comenzado a utilizar
coberturas de moneda para la importacion de alimentos.

Tabla 8

Matriz de Factores Externos (MEFE)

Factores clave de éxito San Fernando
OPORTUNIDADES Peso Valor Pon.
1. Condiciones para expansion por crecimiento econémico 0.09 3 0.27
2. Economia abierta que facilita la inversion privada 0.08 4 0.32
3. Mayores avances tecnoldgicos en la elaboracion de alimentos 0.06 2 0.12
4. Mercado interno nacional en crecimiento 0.08 3 0.24
5. Mayor poder adquisitivo clase media 0.09 2 0.18
6. Aumento PEA femenina y mayor decision de consumo familiar ~ 0.08 2 0.16
7.  Fuerte tendencia al consumo de alimentos fuera de casa 0.09 2 0.18
8. Tendencia mundial a mayor consumo de pollo 0.09 4 0.36
9. Mayor brecha entre precio de carne de aves, y vacuno y porcino  0.08 3 0.24
Sub-total 0.74 2.07
AMENAZAS Peso Valor Pon.
1. Cambio de habitos de consumo sin carne 0.05 1 0.05
2. Escasez de zonas para crianza, falta tierras y agua 0.08 2 0.16
3. Ingreso de competidores externos 0.08 3 0.24
4. Volatilidad del tipo de cambio 0.05 3 0.15
Sub-total 0.26 0.60
TOTAL 1 2.67
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3.5 San Fernando y sus Competidores

En el afio 2014, el PBI agropecuario tuvo un crecimiento anual de 1.4% en relacion
con el afio 2013, debido al incremento de 3.3% del sector pecuario (ver Figura 16). El sector
pecuario crecio principalmente por el incremento en la produccion de aves en 4.9%, gracias
al aumento de la colocacién de pollos BB en granjas. El sector avicola significo el 15% de

dicho PBI (San Fernando, 2015).
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Figura 16. Variacion porcentual del PBI - agropecuario. Tomado de “Memoria Anual 2014:
San Fernando S.A.”, por San Fernando, 2015. Recuperado de

www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014_v%20FINAL.pdf

La produccidn avicola, que incluye la produccion de carne de pollo, gallina, pavo y
pato, a nivel nacional en el afio 2014 se incrementd en 33.6% respecto del afio anterior, y
totaliz6 una produccion de 1,607 miles de toneladas. En la Figura 17, se aprecia que la
produccidn avicola nacional se incrementd en mas de 178%, pasando de 578 miles de
toneladas a 1,607 miles de toneladas, del 2003 al 2014, respectivamente, que represento un
crecimiento en promedio de aproximadamente 11% del 2009 al 2014 (Ministerio de
Agricultura y Riego [Minagri], 2014, 2015). En el 2015, la produccién de pollo llegd a 673
millones de unidades, incrementandose 7% en relacion con el 2014 debido a un aumento de
la demanda (Gestidn, 2016). Asimismo, el precio promedio pagado al productor de carne de

ave se incremento de S/. 3.09 a S/. 4.78 por kg, del 2003 al 2014, respectivamente, lo que
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representd un aumento de 54.7%, en dicho periodo, y superior en 0.6% respecto al afio 2014.
Desde el 2012, el precio del pollo ha fluctuado considerablemente debido a un menor costo
del maiz amarillo duro (MAD) a nivel internacional, principal insumo del sector avicola; sin
embargo, esto no se ha trasladado a los consumidores a pesar de estar sujetos a la franja de
precios agricolas debido, principalmente, a las fluctuaciones del tipo de cambio (El
Comercio, 2015). Incluso, en el afio 2015, el precio promedio anual al por mayor del pollo en
las granjas y los centros de acopio fue de 7% menos que el del 2013 mientras que el precio en

los mercados minoristas dirigido al consumidor final se incrementd en un 5-6% (Gestion,

2016).
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Figura 17. Evolucion de la produccion avicola nacional y del precio de carne de ave.
Adaptado de “Produccion Pecuaria e Industria Avicola 2013, por Minagri, 2014 y “Boletin
Estadistico Mensual del Sector Avicola”, por Minagri, 2015.

En cuanto a la poblacidn pecuaria, el Pert tuvo un total de 137°679,254 aves en el
2013. En la Figura 18, se aprecia la distribucion de la poblacion de aves por region. Se
observa que la mayor poblacion de aves se encuentra ubicada en la Costa a diferencia de las
otras regiones. Incluso solo cuatro regiones de la Costa tienen el 74% de la poblacion, donde
Lima concentra el 37%; seguida de La Libertad, 15%; Arequipa, 14%; e Ica, 8% (Minagri,

2014).
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Figura 18. Poblacion pecuaria de ave por region en el 2013. Adaptado de “Produccion
Pecuaria e Industria Avicola 2013”, por Minagri, 2014.

Se presenta a continuacion el andlisis de las fuerzas competitivas: (a) poder de
negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion de los compradores, (c) amenaza
de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes, y (e) rivalidad de los competidores.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

En el sector avicola, los principales proveedores son las empresas dedicadas a la
comercializacion de insumos —como el maiz amarillo duro (MAD), la torta de soya, entre
otros— Yy las empresas reproductoras. Solo los principales proveedores del sector avicola se
encuentran en la capacidad de integrarse verticalmente, logrando no solo una reduccién de
sus costos, sino también un mejor control de los procesos de calidad de sus productos. La
mayor parte de la cadena productiva del sector avicola esta tecnificada, lo que permite un
desarrollo sostenido del mercado. Sin embargo, existen empresas informales que se dedican a
la crianza y comercializacion de las aves porque no tienen esta capacidad de integracién
(Maximixe, 2015) (ver Tabla 9).

Los insumos de los alimentos balanceados representan cerca del 70% del costo de
produccidn en el sector avicola y se compone esencialmente de maiz amarillo duro (29-31%),
torta de soya (21-23%), entre otros que representan 14-16%. El 83% de la produccion

nacional de maiz amarillo duro (MAD) est& destinado al sector avicola principalmente
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mediante la compra de cosecha a futuro. Sin embargo, la produccién nacional no logra cubrir
la demanda interna. Por tanto, més del 50% del MAD que se consume localmente es
importado (San Fernando, 2015). Ademas, el precio del maiz local se cotiza en 43% mas que
el del exterior. Segun José Vera, presidente de la APA, la banda de precios del maiz ha
proporcionado fuertes sobrecostos debido a la sobretasa que se impone al maiz importado.
Por ende, los proveedores nacionales han elevado el precio de produccion al mismo nivel que
el del exterior, el cual se encuentra afecto a la sobretasa. Salvo la importacion de maiz
proveniente de los Estados Unidos no se encuentra afecta a dicha sobretasa debido al tratado
de libre comercio con dicho pais (Mariluz, 2015), lo que ha motivado el incremento
considerable de las importaciones de los Estados Unidos en los Gltimos afios.

Tabla 9

Integracion Vertical de las Empresas del Sector Avicola
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Nota: Tomado de “Avicola”, 2015, por Maximixe, Riesgos de Mercado, p. 23.

Las importaciones de MAD en el 2015 se incrementaron en un 15% en relacién con el
2014, pasando de 2,315 millones de toneladas a 2,664 millones de toneladas, con un valor

CIF de US$ 548°523,491. E1l MAD importado se ha incrementado considerablemente debido
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a la caida de la produccidn nacional, la caida del precio internacional del maiz y las politicas
de importacién de semillas que perjudican a los productores nacionales, y las condiciones
climéticas. En el 2015, los principales paises proveedores de MAD fueron Estados Unidos,
con 81%; seguido de Argentina, con 12%; Bolivia, con 4%; Paraguay, con 2%; y Brasil, con
1%. Las principales empresas importadoras fueron ContiLatin del Perd, con US$ 168
millones (que represent6 un 31%), sequido de ADM Andina Peru, con US$ 101 millones;
San Fernando, con US$ 99 millones; Cargill Americas, con US$ 61 millones; Bunge Perd,

con US$38 millones (Koo, 2015), como se muestra en la Figura 19.
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Figura 19. Importacion de maiz amarillo duro. Tomado de “Maiz Amarillo Duro Perti
Importacion”, por W. Koo, 2015. Recuperado de
http://www.agrodataperu.com/2015/11/maiz-amarillo-duro-importacion-agropecuaria-peru-
im.html

Por otro lado, se encuentran los proveedores internacionales de la linea genética que
tienen presencia en América Latina a través de representantes nacionales. San Fernando es el
representante exclusivo de la linea genética Cobb, segundo reproductor de América Latina, y
de la linea Hy Line a través de su marca genética Produss, que le permitié facturar S/. 134
millones en el 2014 (San Fernando, 2015). Asimismo, a nivel nacional se cuenta con 24

millones de aves ponedoras, de las cuales San Fernando distribuye méas del 33% del mercado

de la linea Hy Line (Hy Line, 2015). En el 2015, firmé un acuerdo con Cobb, como
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reproductor de aves en la region del Pacto Andina, conformado por Bolivia, Perd, Ecuador y
Colombia, pero también incluye a Venezuela por ser cliente de Cobb. De acuerdo con el
ranking de WATT Global Media, las empresas productoras peruanas lideres de pollos de
engorde tienen las razas Cobb y Ross. San Fernando, Chimd, Avicola Yugoslavia, Molino La
Perla, Técnica Avicola y Mercoaves tuvieron una produccion anual de 340.7 millones de
pollos de engorde de la raza Cobb, de los cuales 240 fueron de San Fernando; seguidas de
Redondos, Rico Pollo y el Rocio, con 117 millones de la raza Ross, mientras que Avinkay
Santa Elena tuvieron 53 millones de ambas razas. Entre las empresas lideres ponedoras a
nivel nacional, se encuentran avicola La Calera, con 5 millones de ponedoras en produccion
de raza Lohmann, seguida de Agropecuaria Rio Bravo, con 2.5 millones de la misma estirpe;
y San Fernando con 700 mil de raza Hy Line, entre otras (Industria Avicola, 2016).

Debido a que el MAD vy la torta de soya son commaodities, el poder de negociacién de
los proveedores de estos insumos es bajo tanto a nivel nacional como internacional. A nivel
nacional, el sector avicola compra el 83% de la produccién del MAD y los proveedores no
tienen mucho poder de negociacién debido a las compras a futuro y con precios establecidos;
ademas, la caida de la produccién nacional se debe a la falta de proteccion al productor
nacional. A nivel internacional, el precio del MAD es relevante porque impacta en los costos
de produccion. En lo que respecta a San Fernando, los proveedores locales tienen un bajo
poder de negociacion debido a que San Fernando es uno de los principales compradores de
maiz tanto a nivel nacional como internacional al adquirir grandes volimenes de este insumo.
Respecto a los proveedores de las lineas genéticas, San Fernando ha adoptado un enfoque de
sostenibilidad al mantener acuerdos comerciales con los proveedores clave.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

La Asociacion Peruana de Avicultura (APA) informo que el incremento del poder

adquisitivo de la clase media peruana ha logrado duplicar el consumo per capita de pollo a
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nivel nacional en los ultimos diez afios (2004-2013). En el 2014, la produccion de carne de
ave se incrementod en 4.9% debido a lo siguiente: (a) en la region de Lima, se produjo un 13%
de crecimiento en la demanda; se alcanz6 un 52% de la venta nacional del 2013 y las ventas
de pollo llegaron a S/. 5’307,700 millones; (b) se registrd un incremento constante de la
demanda en provincias, pasando de 18.1 kg/hab. a 25.6 kg/hab., del 2010 al 2014, producto
de la subida en los precios de carnes de vacuno y porcino (Maximixe, 2015).

Respecto a la venta de pollo, Lima concentr6 un 52% de la venta nacional en el 2013,
con una colocacion de 222 millones de pollos. En el 2015, la venta de pollos vivos en Lima
se incremento en 5.5%, con una colocacion de 260.2 millones de pollos, a diferencia del
2014, afo en que se vendieron 246.7 millones de pollos. Ademas, entre el 2003 y 2013, el
precio promedio del pollo pagado por el consumidor de Lima se increment6 de S/. 5.27 a S/.
7.71 por kilogramo, lo que representd un aumento de 46%, en dicho periodo, y fue superior
en 6.43% respecto al 2012; mientras que el precio mayorista promedio del pollo en los
centros de distribucién de aves vivas fue de S/.4.9 por kg en el 2015, incrementandose en 2%
en relacion con el precio del 2014 debido a la mayor demanda (Minagri, 2014, 2015).

En la Tabla 10, se aprecia un importante incremento del consumo de carne de ave a
nivel nacional entre el 2003 y 2013, pasando de 21 a 40 kg por habitante, lo que represento
un crecimiento de 90%. En relacion con el consumo de pollo a nivel nacional, este fluctud en
un 86% en el mismo periodo, con un incremento de 19.9 kg a 37 kg por habitante. En el
2013, el consumo de carne de pollo a nivel nacional fue de 52.5% (Minagri, 2014). Por lo
tanto, el consumo per capita de carne de pollo a nivel nacional se encuentra entre los mas
altos de la region, por debajo de Brasil, con 58 kg, y Argentina, con 40 kg (Gestion, 2014b).
Incluso, en Lima, el consumo promedio per capita de carne de pollo se ha incrementado en
mayor medida, que pasé de 47.2 kg por habitante a 68 kg por habitante del 2003 al 2013 (ver

Figura 20).
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Tabla 10

Perl: Consumo per Cépita de Principales Productos Pecuarios (kg/hab/afio)

Afio Pob.Habit.  Total Avel/ Pollol/ Ovinol/ Porcinol/ Vacunol/ Caprino Pescado?2/ Huevo

2003 27148.1 45,135 21511 19,862 1,177 3,433 5,298 234 13,482 7,287
2004 27546.6 45412 21,226 19,586 1,223 3,566 5,458 242 13,697 7,346
2005 27946.8 47,749 23514 22,009 1,208 3,702 5,641 241 13,443 7,410
2006 28348.7 50,739 25332 23,954 1,196 3,854 5,848 243 14,265 8,658
2007 284819 53,485 27,091 24,516 1,177 4,012 5,780 233 15,193 8,960
2008 28807.0 56,144 30,394 27,987 1,145 3,982 5,690 221 14,712 9,143
2009 29132.0 59,960 32,944 29,923 1,132 3,924 5,588 209 16,164 9,092
2010 294619 64,114 35011 32,287 1,143 4,030 5,837 208 17,885 9,677
2011 29797.7 67,043 36,684 33,884 1,183 4,028 5,997 207 18,944 10,660
2012 301359 70,267 39,362 36,283 1,172 4,110 6,105 210 19,309 10,420
2013 304751 70,410 40,060 36,966 1,145 4,300 6,256 211 18,438 11,478

%  Pob.Habit.  Total Avel/ Pollol/ Ovinol/ Porcinol/ Vacunol/ Caprino Pescado?2/ Huevo

2013 70,410 56.90%  52.50% 1.63% 6.11% 8.89% 0.30% 26.19% 16.30%

1/ Incluye carne nacional e importada. 2/Incluye fresco y congelado.
Nota: Tomado de “Produccion Pecuaria e Industria Avicola 2013”, por Minagri, 2014.

En relacion con los canales de distribucion de la carne de pollo en el 2011, se observa
que (a) 70% de los pollos se venden vivos a mayoristas ya sea en las granjas o en los centros
de acopio; (b) 30% van a plantas procesadoras y de ahi el 85% se vende como pollo entero y
el 15%, como trozado; (c) hay un 2-3% que se procesa para nuggets, hamburguesas, etc.
(Favre, 2011, p. 48). En Lima, la venta de carne de pollo se concentra en los mercados de
abasto con un 75% del volumen de ventas. El porcentaje restante corresponde a la demanda
de supermercados, cadenas de pollerias, restaurantes, hoteles, etc., que adquieren productos

de las plantas procesadoras (solo 25%) (Barbieri, 2013, p. 78).
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Figura 20. Evolucidn del consumo per cépita de carne de ave y pollo a nivel nacional y en
Lima. Adaptado de “Produccién Pecuaria e Industria Avicola 2013”, por Minagri, 2014.

Para poder calificar y posteriormente analizar el poder de negociacion de los
compradores se tendra en cuenta, algunas de las caracteristicas mas resaltantes, tal como se
muestra en la Tabla 11. La variable costos de cambio es la Gnica que se calificé como alta:
los compradores pueden cambiar facilmente de empresa, pues estas ofrecen productos muy
similares. En la calificacion de equilibrio, se encuentran las variables de informacién que
posee el comprador acerca del proveedor, los compradores devengan bajos margenes porque
lo que adquieren no es de alto valor agregado. En este sentido, los consumidores finales no
tienen poder de negociacion porque estan regidos por la oferta y demanda, a pesar de la
existencia de un consumidor final con un mayor poder adquisitivo que ha permitido una
demanda creciente de consumo de carne de ave. En cambio, los clientes que tienen mayor
poder de negociacion son los centros de acopio (mayoristas y distribuidores que tienen el
75% del volumen de compra), o los supermercados, restaurantes o pollerias con el 25%
restante. En el caso de San Fernando, se puede mencionar que no solo ofrece productos con
valor agregado, sino también su marca al consumidor intermedio (distribuidores,
supermercados, etc.). Por tanto, estos clientes tendrian poder de negociacion con San

Fernando por sus altos volumenes de compra.
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Tabla 11

Fuerza del Mercado Denominado Compradores

Poder de Negociacion de Compradores

Alto Medio alto Equilibrio Medio bajo Bajo

1 Grado de concentracion X
2 Importancia del proveedor para el comprador

3 Grado de hacinamiento

4 Costos de cambio X

5 Facilidad de integracion hacia atras X

6 Informacidn del comprador sobre el proveedor

7 Los compradores devengan bajos margenes

8 Grado de importancia del insumo X

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

La carne de pollo es un producto primordial en la canasta familiar, debido a los
habitos de consumo de la poblacién peruana y a su accesibilidad. Su alto consumo se debe,
sobre todo, a que es el mas econémico respecto a las otras carnes, como el vacuno, cerdo o
carnero. En el periodo del 2009 al 2013, el consumo de carne de ave, incluida la de pollo, se
incremento considerablemente de 32.9 kg a 40.1 kg, en detrimento de la carne de res y
porcina, de 5.6 a 6.3 kg y de 3.9 a 4.3 kg, respectivamente (ver Tabla 10). En el 2013, la
carne de ave fue la preferida por los peruanos con un 56.9% del consumo total de carnes;
seguida del pescado, con 26.19%; vacuno, con 8.89%; porcino, con 6.11%; ovino, con
1.63%; y caprino, con 0.3%; mientras que el huevo representé un 16.3% del consumo total de
productos pecuarios. En cuanto a la evolucién del consumo del pescado y huevo en el periodo
del 2009 al 2013, el primero se incrementd de 16.2 a 18.4 kg, mientras que el segundo paso
de 9.1 a 11.5 kg (Minagri, 2014). La empresa lider en la produccion y comercializacién de

huevos es la avicola La Calera, con una participacion de mercado de 23% a nivel nacional; de
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las cuales el 50% de sus ventas pertenece a las regiones y el resto, a Lima (Cruzado, 2015).
Por ende, el sustituto de la carne de pollo seria la carne del pescado.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La capacidad de demanda de la carne de pollo es atendida principalmente por 14
empresas que manejan el 81% de sector avicola. Incluso, seis empresas concentraron el
62.3% de la participacion del mercado en el 2014, entre las cuales se encuentran San
Fernando (27.6%), Redondos (9.3%), Chimu Agropecuaria (7.3%), Food Markets (7.1%),
Avicola Yugoslavia (6.9%) y la Calera (4.2%) (Peru Top Publications, 2015). Por lo
expuesto, se aprecia que pocas empresas concentran la mayor cantidad de la produccién. Sin
embargo, existe una alta informalidad en el sector avicola, siendo uno de los principales
riesgos a nivel local. Se estima que un 30% de la produccion proviene de productores
informales, tanto en la crianza como en la comercializacién. Ya que practicamente no existen
barreras para el ingreso de nuevos competidores, ingresan pequefios productores informales
cuando suben los precios, a pesar de no cumplir con las debidas normas sanitarias.

Asimismo, a nivel internacional, existen los tratados comerciales que permiten el
ingreso al mercado local de productos extranjeros a menor costo, lo que podria ocasionar
mayor competencia y menores margenes de ganancia al enfocar su estrategia en el precio.
Los tratados de libre comercio firmados por el Perd son en una sola direccion porque
presentan restricciones a las exportaciones: “Chile, USA y Europa nos pueden vender carne
de pollo ... pero el Perti no puede exportar a esos paises. Se aducen “barreras sanitarias”. ..
pero en realidad son barreras para arancelarias” (Favre, 2010, p. 59). A pesar de esta
amenaza, el consumidor peruano prefiere consumir pollo fresco.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Segun el ranking de Per Top Publications (2015), existen 59 empresas en el sector

avicola que se encuentran consideradas por sus ingresos, de las cuales catorce concentraron el
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81% de la participacion del mercado. En la Tabla 12, se aprecia la evolucién de sus ingresos
operativos. En el 2014, los ingresos crecieron en S/. 8,329 millones, con un promedio anual
de 16.3%, de los cuales S/. 6,742 millones corresponden a las principales catorce, con un
promedio anual de 15.3% de crecimiento, mientras que los ingresos del resto crecieron en S/.
1,586 millones con un promedio anual de 20.3%. En el 2014, se aprecia que Avicola
Yugoslavia incremento sus ingresos en S/. 571 millones, 228.8% mas, con una diferencia de
S/. 397 millones mas que el afio anterior, mientras que el crecimiento de San Fernando fue de
S/. 2.295 millones, lo que representd un incremento de 10.2%, con una diferencia de S/. 211
millones mas respecto al 2013.

Tabla 12

Ranking de Empresas Avicolas en el Per( y sus Ingresos

Ingresos en Soles (000) % Variacion
Empresas avicolas
2011 2012 2013 2014 2012 2013 2014

San Fernando S.A. 1,647,365 1854208 2083396  2,295110 126 124 10.2
Redondos S.A. 526,459 596,107 694,257 771,876 132 165 112
gl‘m“ Agropecuaria 370,304 375,348 576,671 605,753 14 53.6 5.0
Food Markets S.A.C. 467,263 556,580 570,578 589,632 19.1 25 33
’g“xcco'a Yugoslavia 152,728 158,029 173,673 571,095 35 9.9 228.8
La Calera S.A.C. 223,851 254,200 304,353 353,439 136 197 16.1
Técnica Avicola S.A. 139,852 163,156 228,644 250,601 167 401 9.6
Avinka S.A. 213,643 219,714 225,897 230,987 238 28 23
El Rocio S.A. 203,869 201,542 220,452 214,886 11 9.4 25
Rico Pollo S.A.C. 148,000 160,486 169,212 205,396 8.4 5.4 214
Molino La Perla S.A.C. 165,348 163,119 181,107 194,537 13 110 7.4
Granja Rinconada del 123,285 121,853 165,543 189,009 42 359 147
Sur S.A.
Avicola San Luis S.AC. 121,769 119,254 152,893 135,000 21 282 -117
Don Pollo Tropical
SAC o 99,296 134,514 0.0 0.0 355
Subtotal 14 primeras 4503736 4943596 5845972 6,742,735 98 183 153
empresas
Otras empresas 957,035 969,638 1,318,160 1,586,272 13 35.9 203

Mercado 5460,770 5913234 7,164,132 8,329,007 8.3 21.2 16.3

Nota: Adaptado de “Perl: The Top 10,000 Companies 2015, por Pert Top Publications, 2015.
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En relacién con la participacion del mercado, se aprecia que San Fernando tuvo una
participacion de 27.6% en el 2014, manteniendo su posicion de liderazgo frente al resto de
empresas con las que compite. En la Tabla 13, se aprecia que nueve de las catorce principales
empresas del sector han perdido participacion de mercado en el 2014; una de ellas fue San
Fernando con un ligero decrecimiento de 1.5% respecto al 2013, a diferencia del crecimiento
de Avicola Yugoslavia, 4.4%; Don Pollo Tropical, 0.2%, y Rico Pollo, 0.1%. Se observa la
incursion de Don Pollo Tropical, empresa ubicada en el departamento de San Martin, que
ingresa en el ranking desde el 2013 y con un crecimiento de 35.5% en el 2014.

Tabla 13

Participacion de Mercado de las Empresas Avicolas 2011-2014 (%)

i Participacion del mercado % Variacion
Empresas avicolas

2011 2012 2013 2014 2014
San Fernando S.A. 30.2% 31.4% 29.1% 27.6% -1.5
Redondos S.A. 9.6% 10.1% 9.7% 9.3% -0.4
Chimu Agropecuaria S.A. 6.8% 6.3% 8.0% 7.3% -0.8
Food Markets S.A.C. 8.6% 9.4% 8.0% 7.1% -0.9
Avicola Yugoslavia S.A.C. 2.8% 2.7% 2.4% 6.9% 44
La Calera S.A.C. 4.1% 4.3% 4.2% 4.2% 0.0
Técnica Avicola S.A. 2.6% 2.8% 3.2% 3.0% -0.2
Avinka S.A. 3.9% 3.7% 3.2% 2.8% -0.4
El Rocio S.A. 3.7% 3.4% 3.1% 2.6% -0.5
Rico Pollo S.A.C. 2.7% 2.7% 2.4% 2.5% 0.1
Molino La Perla S.A.C. 3.0% 2.8% 2.5% 2.3% -0.2
Granja Rinconada del Sur S.A. 2.3% 2.1% 2.3% 2.3% 0.0
Avicola San Luis S.A.C. 2.2% 2.0% 2.1% 1.6% -0.5
Don Pollo Tropical S.A.C. 0.0% 0.0% 1.4% 1.6% 0.2
Otras empresas 17.5% 16.4% 18.4% 19.0% 0.6

Mercado 100% 100% 100% 100%

Nota: Adaptado de “Perti: The Top 10,000 Companies 2015, por Perti Top Publications, 2015.

En la Figura 21, se aprecia un incremento de los ingresos de San Fernando en 74%
entre el 2009 al 2014, debido a que la empresa dejo de ser una empresa familiar para tener un
perfil mas comercial a fin de consolidar su marca y dejar de depender de la venta de pollo

(Paan, 2014). Sin embargo, su participacion de mercado ha fluctuado de 31% a 27.6%
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durante el mismo periodo, disminuyendo en el 2013 y 2014 en 2.3% y 1.5%,
respectivamente. Frente a la pérdida de participacion de mercado y los mérgenes de
ganancias estrechos, San Fernando ha comenzado a diversificar su portafolio a través de
productos con valor agregado, no solo carnicos, sino también en embutidos y conservas, a fin
de comercializarlos a nivel nacional e internacional, e incursionar en nuevos mercados como
el de fertilizantes, con Mallki; el de comida congelada preparada, con 5cina; el de genética;
entre otros. Para ingresar al mercado de comida congelada preparada, adquirié el 70% de la
empresa de alimentos envasados Tappan en el 2014. Ademas, la empresa no solo ha
mejorado su capacidad de produccidn, automatizacion de procesos y cadena logistica, sino
también en infraestructura de plantas de genética, de procesamiento, etc. (Paan, 2014b).

Por otro lado, los principales competidores del mercado avicola también han
empezado a diversificar sus productos con valor agregado e ingresar a nuevos mercados.
Redondos ofrece productos a base de pollo, pavo, cerdo y pescado (tilapia y paiche); posee

una linea de embutidos y alimentos enlatados a base de pollo y cerdo con la marca Appetit.
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Figura 21. San Fernando: evolucion de ingresos y participacion. Adaptado de “Peru: The Top
10,000 companies 2015, por Pera Top Publications, 2015.
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Respecto a Rico Pollo, ubicada en el sur del Per(, se dedica a la crianza, produccion y
desarrollo de productos alimenticios como pollo, cerdo y pavo, y ofrece embutidos,
preparados y precocidos. Por otro lado, Avinka solo ofrece carne de pollo en diferentes
productos entre refrigerados y congelados, desde pollo entero hasta filetes procesados, y
marinados con salsa y aderezo. En cuanto al comercio internacional del sector avicola, las
exportaciones retrocedieron 29.4%, que represent6 US$ 10.8 millones debido a un
decrecimiento en las ventas de aves vivas en 35.3% a Ecuador, Venezuela y Bolivia, y de
carne de pavo en 23.9% a Colombia, Panama y Ecuador.

En el 2014, San Fernando registré una caida en su participacion de ventas en 64.2%,
mientras que Corporacion de Granjas del Peru registrd un incremento en sus exportaciones de
aves vivas en 29%. Asimismo, las importaciones retrocedieron 1.2% que represent6 US$ 47.6
millones debido a la caida en la compra de carne de gallina en 21.8%, pero fue equilibrado
gracias al incremento de aves vivas en 22% y carne de pavo en 5.6% respecto al afio anterior,
provenientes principalmente de Brasil y Estados Unidos. San Fernando siguio siendo el lider
en la importacion de aves vivas, tanto en la participacion del mercado en un 59.5%, en
referencia al total importado en unidades, como en participacién de los ingresos con un
65.4% en el 2014; sequido de Ganadera Santa Elena y Molino La Perla, que fueron sus
primeras compras a nivel internacional.

En relacion con el entorno internacional, la produccién de carne de pollo crecié 1.8%
en el 2014 gracias a la creciente produccion de Estados Unidos, con 17.3 millones de
toneladas, lo que representd un 1.6% de crecimiento, seguido de Brasil, con 12.7 millones de
toneladas correspondiente a un 3% de crecimiento; finalmente, la Union Europea, con 10.1
millones de toneladas métricas, que representaron 1.7% de crecimiento. Debido a la influenza
aviar, China disminuy6 sus exportaciones en 2.6% (Maximixe, 2015). La rivalidad entre los

competidores en la industria avicola es muy intensa, como se pudo apreciar.
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Los competidores intentan incrementar su produccion para obtener mayores
volimenes de ventas; sin embargo, esto no se ve reflejado necesariamente ni en su
participacion de mercado ni en sus ganancias. Debido a que los costos de los insumos de los
alimentos balanceados representan casi el 70% en el sector avicola, el margen de ganancias
(utilidad) de la industria es de 30%. Segun Garcia (2014), los margenes de las avicolas solo
llegan a 3% porque solo seis empresas producen con mayor valor agregado.

Frente a los pocos margenes de ganancias, los competidores han empezado a
diversificar sus portafolios de productos a fin de ingresar a otros mercados, ganar mayor
participacién de mercado, y asi maximizar sus ingresos y rentabilidad. Por otro lado, la falta
de mayor capacidad instalada en infraestructura no permite atender al mercado interno en su
totalidad; por ejemplo, ninguna de las principales empresas del sector tiene la capacidad de
beneficiar toda su produccion. En el caso de San Fernando, ésta genera su rentabilidad a
través de la diversificacion y comercializacion de sus diferentes lineas de negocio, tales como

elaborados, pavo, embutidos y genética.

3.6 San Fernando y sus Referentes

En el mercado avicola a nivel nacional, no se ha encontrado un referente para realizar
el perfil referencial, por lo cual se ha escogido, en principio, un pais latinoamericano con
mayor produccion de pollos a nivel nacional, y luego una empresa lider en el sector. En la
Figura 22, se aprecia que Brasil y México fueron los paises con altos volumenes de
produccion de pollos en el 2015, seleccionando a México por ser el segundo. Se ha
seleccionado a Industrias Bachoco (ver Tabla 14), que se encuentra entre las primeras
empresas mexicanas con mas de 60 afios de experiencia y es una de las 10 productoras mas
importantes a nivel mundial, con un volumen de produccion de pollos de engorde de 572
millones en el 2014, afio en que se registraron ventas superiores a US$ 3.1 billones de

dolares. Ademas, cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores y el New York Exchange desde
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1997. Sus principales lineas de negocio son pollo, huevo, alimento balanceado, cerdo, y
productos de valor agregado de pavo y de res. Ademas, cuenta con varios centros productivos
(10 complejos productivos, 64 centros de distribucién y 1000 granjas, 25 plantas incubadoras,
10 plantas procesadoras, 6 plantas de valor agregado y 20 plantas de alimento balanceado) y

sus operaciones se realizan en México y en Estados Unidos.
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Figura 22. Produccion de pollos en Latinoamérica. Adaptado de “Repuntan Pollo y Huevo en
la Avicultura Latinoamericana”, 2016, Industria Avicola, 63 (3); “Retoma su Camino la
Industria Avicola Latinoamericana”, 2015, Industria Avicola, 62 (3), por WATT Global
Media.

Tabla 14

Las 10 Empresas Productoras de Pollos Engorde de Latinoamérica

Pais N° Pollos N° Pollos N° Pollos N° Pollos N° Pollos

Compafiia
(000) 2011 (000) 2012 (000) 2013 (000)2014  (000) 2015

BRF Brasil 1,786,300 1,840,000 1,792,000 1,792,000 2,555,000
JBS Brasil - - 975,000 1,172,000 1,637,000
Bachoco México 503,000 503,000 503,000 572,000 672,000
Grupo San Fernando Peru 155,000 155,000 240,000 240,000 240,000
Pilgrim’s Pride de
México México 184,000 220,000 220,000 220,000 470,000
Aurora Brasil 100,500 100,500 187,900 187,900 187,900
Big Frango Brasil 71,000 79,300 79,300 175,200 175,200
Copacol Brasil 68,000 75,900 75,900 138,700 138,700
Protinal/Proagro C.A. Venezuela 168,000 133,100 133,100 133,100 164,500
Grupo Tres Arroyos Argentina 111,000 115,000 120,750 118,800 121,000

Nota: Tomado de “Industria Avicola”, por WATT Global Media, 2015. Recuperado de http://www.industriaavicola-
digital.com/201603/Default/19/0#&pageSet=19
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3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Para realizar la Matriz de perfil competitivo (MPC), se han encontrado ocho factores
clave de éxito para el sector avicola. En la Tabla 15, se presentan a San Fernando y a las
empresas Redondos y Food Markets (cuya razon social es Rico Pollo), lo que permite
comparar a San Fernando y realizar un mejor anélisis. Se demuestra que San Fernando
obtiene el primer lugar con un puntaje de 3.04 porque se encuentra en mejor posicion que sus
competidores con valor 4 en posicionamiento de la marca y experiencia en el negocio
avicola. En la Tabla 16, la Matriz Perfil Referencial (MPR), se compara a San Fernando con
la empresa mexicana Industrias Bachoco, el cual es el tercer mayor productor en el mercado
avicola latinoamericano, el tercero en Norteamérica y el sexto a nivel mundial (HR Ratings,
2012). Se observa que San Fernando deberia mejorar en internacionalizacion de la empresa e
infraestructura moderna.

Tabla 15

Matriz de Perfil Competitivo del Sector Avicola (MPC)

Factores clave de éxito San Fernando Redondos I\/llzz(a)rcl)(its

Peso  Valor Pon. Valor Pon Valor  Pon
1 Posicionamiento de marca 0.14 4 0.56 3 0.42 3 0.42
2 Procesos automatizados 0.13 3 0.39 2 0.26 2 0.26
3 Red de distribucién 0.13 3 0.39 2 0.26 2 0.26
4 Prevision de macroinsumos 0.11 3 0.33 2 0.22 1 0.11
5  Inversién en Investigacion y 0.11 3 0.33 2 0.22 2 0.22

Desarrollo
6 Internacionalizacién de laempresa  0.12 2 0.24 1 0.12 1 0.12
7 Infraestructura moderna 0.12 2 0.24 1 0.12 1 0.12
8  Experiencia en el negocio avicola 0.14 4 0.56 2 0.28 1 0.14
Total 1 3.04 1.90 1.65
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Tabla 16

Matriz del Perfil de Referencia (MPR)

Factores clave de éxito San Fernando Bachoco
Peso Valor Pond.  Valor Pond.
1 Posicionamiento de marca 0.14 4 0.56 4 0.44
2 Procesos automatizados 0.13 3 0.39 4 0.52
3 Red de distribucion 0.13 3 0.39 4 0.52
4 Previsién de macroinsumos 0.11 3 0.33 4 0.44
5 Inversién en Investigacion y 0.11 3 0.33 4 0.44
Desarrollo

6 Internacionalizacion de la empresa 0.12 2 0.24 4 0.48
7 Infraestructura moderna 0.12 2 0.24 4 0.48
8 Experiencia en el negocio avicola 0.14 4 0.56 4 0.56

Total 1 3.04 4.0

3.8 Conclusiones

En cuanto al analisis de la industria avicola, se puede concluir que el mercado se
encuentra maduro y los margenes de ganancias del sector son bajos. Debido a que la
competencia es de tipo oligopolio, San Fernando deberia de ser lider en diferenciacion,
aprovechando sus fortalezas, a fin de beneficiar su produccién y ofrecer productos con valor
agregado, mas no deberia incrementar sus volimenes de produccion. Ademas, San Fernando
se encuentra en un entorno favorable para crecer y competir en un nuevo mercado tanto a
nivel nacional como internacional gracias a las nuevas tendencias de los consumidores; por lo
tanto, debera mejorar e invertir en infraestructura para aprovechar mejor su capacidad
instalada, y sobre todo fortalecer su presencia en el mercado interno e internacionalizar la

empresa.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

4.1 Andlisis Interno AMOFHIT

En el presente capitulo, se desarrolla la evaluacion interna (AMOFHIT) de San
Fernando que comprende el anlisis de sus principales areas funcionales a fin de evaluar sus
fortalezas y debilidades a través de la Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI). La
evaluacion de los recursos con los que dispone San Fernando se realiza utilizando el analisis
AMOFHIT, correspondiente a las siglas de las areas funcionales siguientes: Administracion y
gerencia, Marketing y ventas, Operaciones y logistica, Finanzas y contabilidad, Recursos
humanos, Informacion y comunicaciones—sistemas, y Tecnologia e investigacion y
desarrollo.

Se realiz6 una auditoria en cada una de estas areas, teniendo siempre presente que el
rol de los recursos de una organizacion es la de creacion de valor y que ésta mejore la
posicion competitiva de la empresa; Luego, se identificaron los factores criticos de éxito en la
industria o actividad y se evalu6 su impacto en cada una de las areas indicadas. Como
resultado de lo indicado anteriormente, se identificaron los aspectos que son criticos para San
Fernando: (a) identificar las competencias distintivas de San Fernando, (b) identificar los
recursos que presentan problemas, (c) determinar el orden de importancia en funcion al
impacto en la empresa, (d) identificar las causas reales por las que se presentan los problemas
a través de las auditorias y luego definir acciones inmediatas para mejorar, y (e) medir las
acciones correctivas y evitar que estas no influyan negativamente en otras variables
(D’ Alessio, 2008). Para la elaboracion de la auditoria, la determinacion de los factores de
éxito, y la valoracion respectiva, se utilizd los medios de informacion de contenido publico y
abierto. También se considero realizar encuestas a funcionarios de San Fernando, tal es asi
que se concreto entrevistas con los encargados de las areas Marketing y, Operaciones y

proyectos, complementando las apreciaciones de la encuesta en esta area especifica.
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4.1.1 Administracion y gerencia (A)

San Fernando posee una estructura organizacional compuesta por gerencias asociadas
para cada area funcional de la empresa (ver Figura 23). La gerencia y la alta direccion poseen
una buena reputacion en cuanto a gestion y manejo de direccion estratégica; se puede apreciar
el uso de los principios de Fayol, respecto a unidad de mando, alcance de control,
homogeneidad de funciones y delegacion de autoridad. Se desarrolla un proceso de
planificacién maestra, alineado con los proyectos de inversion que responden al crecimiento
de la demanda del sector agropecuario, el cual creci6 1.4% en el 2014. Ademas, San
Fernando no s6lo se ha consolidado en las lineas de negocio de pollos, pavos y cerdos, sino
también estd buscando nuevas oportunidades de negocios para sus productos procesados y
congelados a fin de convertirse en una multinacional.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El &rea de marketing se ha fortalecido desde el 2011 con el fin de relanzar la imagen y
marca de San Fernando, creando un vinculo de identificacion con las familias peruanas
involucrando el concepto de “La buena familia”. Entre los objetivos planteados tenemos:
iniciar la construccion de una lovemark y modernizar la marca sin perder sus valores
tradicionales. De esta manera San Fernando logré obtener premios EFFIE gracias a sus
campanas publicitarias. Sin embargo, el resultado de estas campafias publicitarias no ha sido
suficiente para lograr un incremento sustancial en los resultados financieros de los afios
posteriores. Desde el 2013, ha empezado a diversificar sus productos a nuevos mercados, 1o
que le ha permitido crecer en distribucion horizontal y vertical, y contar con mayor fuerza de
ventas; es decir, amplio su canal de distribucion para las ventas geograficamente. Las
funciones principales del area de Marketing son identificar las necesidades del consumidor y
dar los parametros al area de 1+D para poder desarrollar los nuevos productos, asi como

definir los costos a traves de una politica para el manejo de precios y descuentos.
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Figura 23. Organigrama de San Fernando. Tomado de “Memoria Anual 2014: San Fernando
S.A.”, por San Fernando, 2015. Recuperado de
www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014_v%20FINAL.pdf
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La creacion de una Gerencia Comercial a mediados de 2014, une los esfuerzos de las
areas de Marketing y Ventas. Esta nueva gerencia estd encaminada precisamente a esta
busqueda de nuevos productos de valor agregado y nuevos mercados que permitan a San
Fernando seguir aspirando a convertirse en una multinacional de consumo masivo.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las operaciones de San Fernando y toda la cadena de valor dependen fuertemente de
la bioseguridad, y de las barreras y controles sanitarios en la crianza de las aves,
especialmente con las reproductoras, las cuales son consideradas como activos bioldgicos.
Asi mismo San Fernando elabora y distribuye su propio alimento balanceado y establece la
formulacién del alimento para cada etapa de crecimiento del ave. La cadena de valor de San
Fernando se inicia desde la importacion de los huevos incubables, la produccion en las
plantas de incubacién, la crianza de las aves en las granjas propias, la produccién del
alimento balanceado, distribucion del pollo vivo hasta la elaboracién de productos con valor
agregado (embutidos, empacados, congelados, conservas, menudencias). A fin de poder
atender toda la logistica de las operaciones, San Fernando mantiene alianzas estratégicas con
terceros, estos servicios involucran:

(a) Traslado de aves vivas desde las granjas hasta los puntos de venta y plantas de

beneficio,

(b) distribucion del alimento balanceado hacia las granjas en las zonas norte y sur de

Lima, y

(c) distribucidn de los productos frescos y congelados desde los almacenes hacia los

supermercados.

En cuanto a la infraestructura operativa, San Fernando se divide en instalaciones
pecuarias e industriales, las cuales se distribuyen de la siguiente manera: (a) 14 granjas de

reproduccion de pollos, pavos y cerdos; (b) 6 plantas de incubacion de pollos y pavos; (c) 28
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granjas de produccién comercial de pollos, pavos y cerdos; (d) 2 plantas industriales de
alimentos balanceados; (e) 1 planta de productos cérnicos; y (f) 2 plantas de beneficio de
pollos y pavos. Cabe mencionar que para lograr abarcar toda la demanda, San Fernando
terceriza parte de su produccion, con granjas franquiciadas y plantas de incubacion. No
obstante, San Fernando continda con un plan de expansion e inversion en proyectos de
ampliacion en infraestructura.

4.1.4 Finanzasy contabilidad (F)

La empresa cotiza en la bolsa de valores, presenta sus estados financieros en la SMV,
y maneja una politica de dividendos. Los indices financieros estan en el promedio de la
industria. No se tiene un aumento del capital a corto plazo, ya que financia muchas de sus
operaciones. San Fernando obtuvo una utilidad neta de S/. 29.1 millones en el 2014, 93%
superior al del 2013. Este incremento se refleja en una recuperacion del ROE de 1.72% a
3.03%, entre el 2013 y 2014. De acuerdo al analisis de Dupont, se puede indicar que el factor

para mejorar el ROE es incrementar el margen neto (ver Figura 24).

1.76 1.78
1.64
1.52
o —= =C= —0
1.39 133 1.35 1.32
5.51% 1.94% 0.73% 1.29%
2011 2012 2013 2014
ROE 11.67% 4.24% 1.72% 3.03%
—e— Margen Neto —e=Rotacion del Activo Palanca Financiera

Figura 24. Analisis de Dupont. Adaptado de “Memoria Anual 2014: San Fernando S.A.”, por
San Fernando, 2015. Recuperado de
www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014 v%20FINAL.pdf
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En la Figura 25, se aprecia esta recuperacion del ROE debido a una fuerte
participacion de empresas relacionadas (Agropecuaria Chimu y Tappan). Cabe precisar que el
total de sus activos subid en S/. 324.8 millones debido a un incremento de los activos fijos
por proyectos de ampliacion, mejora de sus plantas de produccion e incremento de su
inventario de productos. EI 90% de sus ingresos proviene de sus ventas a nivel nacional, con
un incremento en 9.2% en referencia al 2013, siendo de S/. 2,265.5 millones, los cuales
proceden de la linea de negocio de pollos y la linea de elaborados, a diferencia del 2013,

cuando experimentd una fuerte contraccién por pérdida en el tipo de cambio.

14.00%
11.67%

12.00%
10.00%
8.00%
6.00%

4.00%

2.00%

0.00%

2011 2012 2013 2014
=—=ROA =—=ROE

Figura 25. Variacion de los indices de rentabilidad. Adaptado de “Memoria Anual 2014: San
Fernando S.A.”, por San Fernando, 2015. Recuperado de

www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014_v%20FINAL.pdf

En referencia a la utilidad bruta y operativa, la primera pas6 de S/. 303.2 a S/. 343
millones, lo que represent6 un incremento de 13.1%, que se aprecia en una desaceleracién en
la evolucion del costo de ventas respecto a periodos previos 2013/2014, que fue de 8.51%.
Esta desaceleracion esta asociada a las bajas cotizaciones en el mercado internacional del
precio del maiz, dada la oferta global de este commodity. La utilidad operativa disminuyé en
9.9%, entre el 2013 y 2014, pasando de S/. 67.6 millones a S/. 60.9 millones debido a una

liquidacion de contratos de cobertura.
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Por otro lado, los costos de venta siguen siendo altos: representan el 70% por su alta
dependencia de alimentos balanceados importados (en 90%), de productos como el maiz
amarillo duro (MAD) y la soya. En los costos de ventas, se encuentran los riesgos de tipo de
cambio por sus obligaciones en dolares. Se aprecia en la Figura 27 que el margen bruto de
San Fernando siguié mejorando: paso de 14.61% a 15.14%, debido al incremento de las
ventas y la diversificacion de productos elaborados con mayor valor agregado. El margen
operativo tuvo una ligera disminucion con respecto al 2013 pasando de 3.26% a 2.69%: el
mayor componente de los gastos operativos fueron los gastos de ventas, asociados a los
gastos de publicidad y promocién. EI margen neto ha presentado una mejora de 0.73% a
1.29%, entre el 2013 y 2014, recuperandose a pesar de la depreciacion del nuevo sol por el
mejor manejo cambiario. Respecto al indice rentabilidad sobre las ventas (ROS), en la Figura
26, se aprecia un incremento a 1.50 % respecto al 2013, debido a un aumento de las utilidades

netas y el mejor manejo en las diferencias del tipo de cambio.
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Figura 26. Variacion de los Margenes. Adaptado de “Memoria Anual 2014: San Fernando
S.A.”, por San Fernando, 2015. Recuperado de
www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014 v%20FINAL.pdf
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El retroceso del ratio de Liquidez general en el afio 2013 se debi¢ al incremento del
Pasivo de corto plazo porque San Fernando adquirié préstamos bancarios de corto plazo. Por
otro lado, la mayor concentracion de los activos esta en las existencias y activos bioldgicos.
En el 2014, el ratio de Liquidez general se ha incrementado en 1.32 veces, superior al 1.22
veces al afio 2013 (ver Figura 28). San Fernando tiene una posicién de solvencia que le
permite cubrir sus obligaciones financieras. El grado de endeudamiento (endeudamiento del

activo) ha aumentado ligeramente de 42.96% a 44.48%.
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Figura 27. Variacion de los indices de Liquidez. Adaptado de “Memoria Anual 2014: San
Fernando S.A.”, por San Fernando, 2015. Recuperado de
www.smv.gob.pe/.../temp/Memoria%20SMV%202014 v%20FINAL.pdf

4.1.5 Recursos humanos (H)

San Fernando es una empresa que cuenta con mas de 6,000 colaboradores cuyos
perfiles profesionales varian de acuerdo al proceso en la cadena de valor. En las granjas
mayormente se cuenta con personal obrero, el cual no cuenta una carrera técnica; sin
embargo, San Fernando mantiene acuerdos con institutos tecnolégicos, y brinda las
capacitaciones para el desarrollo y formacién de sus colaboradores. En las plantas
industriales de productos carnicos, alimentos balanceados y de beneficio, se cuenta con
personal técnico calificado, el cual tiene el nivel de operario y esta en condiciones de manejar

las herramientas tecnologicas que son implementadas en la mejora de procesos.
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Asi mismo, San Fernando promueve el desarrollo del capital humano para acompafar
y sostener las lineas de crecimiento e innovacion. Sus objetivos son atraer y retener el talento,
asi como reforzar las areas clave para la compafiia. Es por ello que, a partir del afio 2014, se
ha colocado exclusivamente un gestor humano en cada locacion de la cadena productiva, lo
que ha agilizado las diferentes solicitudes de los colaboradores (descansos médicos,
préstamos, reclamos, trdmites Essalud, etc.). Respecto a las actividades de coaching y
asesoramiento, estas se brindan a personal de mando medio, a nivel de jefatura y gerencia.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacidn estan interconectados, mediante sistemas ERP (Finanzas,
Logistica, Contabilidad, Mantenimiento). Asi mismo, se cuenta con el soporte para los temas
de implementacion industrial, en los cuales las exigencias de seguridad informética tienen
mayor exigencia. Ademas, existen politicas de seguridad de la informacion y se realizan
mantenimientos programados del sistema. Los sistemas de informacion estan interconectados
con los proveedores a través del sistema B2mining, el cual permite agilizar la facturacion,
hacer seguimiento de pedidos y controlar el cierre contable.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La compafiia cuenta con las capacidades de Investigacion y desarrollo, que estan
alineadas a los objetivos de rentabilidad. San Fernando esta cambiando la implementacion de
granjas tradicionales con la tecnologia de comederos automaticos, que maximizan la
eficiencia en la dosificacion del alimento, y sistemas de control climatizado, que reducen el
indice de mortalidad de las aves. El area tiene asignado un presupuesto propio, el cual ha ido
aumentando paulatinamente. Existe tecnologia para la precision de la formulacion en el
alimento lo cual es crucial para la nutricion de las aves. Como parte de las investigaciones
para obtener una linea de mayor rentabilidad se realizan proyectos piloto en negocios como

produccidn acuicola, produccion de granos de maiz y elaboracion de antibioticos naturales.
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En la Tabla 17, se presenta la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) que

se ha realizado a partir del analisis del AMOFHIT, habiéndose seleccionado e identificado los

aspectos mas relevantes de la empresa. San Fernando obtiene un puntaje de 2.67, por lo que

se concluye que se encuentra en una posicion intermedia. Por lo tanto, San Fernando utiliza

bien sus capacidades para competir mejor en la industria pero debe trabajar sus debilidades

para competir mejor.

Tabla 17
Matriz MEFI
Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion

Fortalezas
1. Posicionamiento de la Marca 0.09 4 0.32
2. Procesos automatizados 0.09 3 0.21
3. Manejo de una gran red de distribucion 0.08 3 0.24
4. Prevision de macro insumos a gran escala 0.09 3 0.27
5. Inversién en Investigacion y Desarrollo 0.10 3 0.27
6. Experiencia en el negocio avicola 0.11 4 0.28
Subtotal 0.56 1.88
Debilidades
1. Infraestructura poco modernizada. 0.10 2 0.20
2. Débil internacionalizacién de la empresa 0.09 2 0.18
3. Déficit en control de inventarios generan 0.07 2 0.14
4. Estructura organizacional diversificada 0.09 2 0.18
5. Falta de vision estratégica 0.09 1 0.09
Subtotal 0.44 0.79
Total 1.00 2.67
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4.3 Conclusiones

San Fernando debe mejorar sus debilidades en cuanto a su dependencia a la
importacion de los macroinsumos, que representa un alto porcentaje en sus costos de ventas;
y en cuanto a sus bajos margenes de ganancias por depender de un commaodity. Es importante
sefialar que San Fernando no solo cuenta con estrategias de marketing que permiten
posicionar su marca e imagen, sino también con estrategias de diversificacion en su portafolio
de productos. Ademas, San Fernando tiene una buena solvencia financiera que le permite
afrontar sus obligaciones a corto plazo; experimenta un continuo crecimiento de sus ventas a
nivel nacional, y un incremento en sus utilidades. En el 2014 tuvo un incremento del ROE,
gracias a la participacion de las utilidades en las empresa asociadas (Agropecuaria Chimu y
Tappan) pertenecientes al Grupo Ikeda, también se aprecia que hubo una fuerte inversion en
infraestructura de Planta de alimentos y Plantas de beneficio de pollo. Para el mismo afio, el
ROS tuvo un incremento debido al buen manejo del tipo de cambio y la adquisicion de
seguros financieros.

Sobre la base de los resultados de la Matriz EFI, se puede decir que la empresa San
Fernando tiene una posicién interna fuerte. Esto se explica ya que la compafiia cuenta con un
Plan Estratégico alineado al negocio. Ademas, el resultado obtenido (2.67) es superior al
promedio; eso quiere decir que la empresa utiliza de manera 6ptima sus fortalezas y

reacciona de manera agil ante sus debilidades.
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Capitulo V: Intereses de San Fernando y Obijetivos de Largo Plazo

5.1 Intereses de San Fernando
Los intereses de San Fernando se derivan de la vision. Como estrategia de negocio
para su crecimiento sostenido, San Fernando se ha enfocado en: (a) aumentar sus productos
de valor agregado a fin de no depender sdlo de la venta de pollo vivo, (b) hacer crecer su
portafolio, y (c) diversificar los riesgos. Por lo tanto, los intereses vitales que San Fernando se
proyecta estratégicamente son:
1. Seguir manteniendo el liderazgo del mercado, incrementando el volumen de
ventas de todas las lineas de negocios de la empresa.
2. Incrementar la rentabilidad de la empresa, obteniendo un mayor margen de
utilidad.
3. Incrementar el flujo de efectivo con el objetivo de cubrir las inversiones y

compromisos financieros.

5.2 Potencial de San Fernando

Desde el 2009, San Fernando ha presentado una serie de cambios a fin de adquirir un
perfil més comercial que no sélo le ha permitido consolidar su marca sino también
incrementar sus ingresos. Por lo tanto, se pueden considerar las siguientes competencias
distintivas de San Fernando que le permitirdn consolidar su potencial de crecimiento:

«  Conocimiento del mercado avicola y todos los negocios relacionados con él.

« Amplia red de distribucion, eficiente y bien estructurada.

« Inversion y desarrollo en el Area de 1+D, capacidad innovadora y desarrollo de

nuevos productos.
« Solvencia financiera y bajo nivel de endeudamiento.
. Amplia infraestructura y capacidad instalada productiva con procesos

automatizados.
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5.3 Principios Cardinales de San Fernando

Segun D’Alessio (2008), los cuatro principios cardinales que permiten reconocer las
oportunidades y amenazas en el entorno de San Fernando son los siguientes:

(@) influencias de terceras partes

(b) lazos pasados y presentes

(c) contrabalance de los intereses, y

(d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. Las terceras partes a considerar son: (a) las empresas
competidoras nacionales, (b) el Gobierno, (c) los consumidores finales, (d) los
establecimientos comerciales, (e) los canales de distribucion, y (f) las empresas avicolas del
extranjero. Dependiendo de los intereses de San Fernando, cada una de estas entidades se ve
afectada, positiva y negativamente, y viceversa. Del mismo modo, las influencias de terceras
partes afectan también la relacién con los clientes de San Fernando.

Dado el desarrollo econémico que el pais ha registrado en los ultimos afios, derivado
de una prudente gestion macroecondmica del Estado y por la estabilidad consiguiente, San
Fernando se encuentra en condiciones propicias para ampliar su mercado nacional e
internacional, ofreciendo nuevos productos elaborados de acuerdo con las nuevas tendencias
de consumo de alimentos saludables, Smart Foods. Asimismo, San Fernando podria realizar
alianzas o joint venture con los establecimientos comerciales nacionales y empresas de
alimentos del extranjero. Estas favorables relaciones pueden ayudar a San Fernando a
diversificar sus productos, iniciar una penetracion de mercado, mejorar los productos que ya
ofrece o0 intentar expandirse a otros sectores. Para ello, debera investigar con mayor
profundidad los nuevos segmentos de consumidores, las tendencias en alimentacion, y
sostener o mejorar la calidad de sus productos, para asi mantener su ventaja competitiva y

permanecer como lider en el sector.
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Lazos pasados y presentes. A través de sus 67 afios, se destaca como el mayor
productor de carne de aves, cerdo y embutidos dentro de Perd. En el 2001, San Fernando S.A.
se formo por la fusion de Avicola San Fernando y Molinos Mayo (empresa dedicada
principalmente a la produccion de alimento balanceado, engorde de pollos y venta de pollo
vivo); debido a que las dos empresas formaban parte del Grupo San Fernando, se facilito el
proceso de integracion. A nivel internacional, San Fernando mantiene buenas relaciones con
sus socios estratégicos. Asimismo, la empresa exporta a paises como Bolivia, Colombia,
Ecuador y Panama. Involucrada en el desarrollo econémico y productivo del pais, la empresa
cuenta con mas de 180 unidades operativas a nivel nacional (plantas de incubacién; plantas
de alimentos balanceados; granjas de pollos, pavos, cerdos y gallinas ponedoras de huevos; y
plantas de beneficio) a fin de alcanzar la méxima calidad de todos sus productos y, por ende,
la satisfaccion de sus clientes y consumidores quienes identifican sus productos como de alta
calidad. Con el objetivo de convertirse en una compafiia globalmente reconocida por sus
productos de valor agregado y servicios actualizados, ha venido desarrollado una serie de
iniciativas con el prop6sito de consolidar su posicion competitiva, robusteciendo sus procesos
internos, ampliando su infraestructura, implementando innovaciones tecnolégicas, y
incrementando su oferta de productos elaborados. San Fernando incorporara cambios en la
estrategia del negocio y nuevas metas de crecimiento.

Contrabalance de intereses. La estrategia de diversificacion que plantea San
Fernando de introducir nuevos productos a nuevos mercados podria contravenir los intereses
de sus competidores mas cercanos Food Markets y Redondos; y podria despertar la
competencia de nuevas empresas. Las empresas de food service —en especial, las empresas
de fast food que comparten algunas de las caracteristicas del servicio que se desea ofrecer al
nuevo segmento de mercado, alimentos saludables, compra on the go, rapidez, buena

ubicacion, etc. — podrian iniciar también una diversificacion de productos para disuadir la
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entrada al mercado de la nueva linea de negocio de San Fernando. Esto podria generar una
guerra de precios que San Fernando debera evaluar antes de ingresar al mercado.
Conservacion de los enemigos. Actualmente, San Fernando S. A. carece de

enemigos.

5.4 Matriz de Intereses de San Fernando (MI0O)

En la Tabla 18 se pueden apreciar los intereses organizacionales de San Fernando en
relacion con sus terceras partes: (a) tener un mayor volumen de venta, (b) incrementar la
rentabilidad, e (c) incrementar el flujo de efectivo. Los intereses pueden afectar de manera

positiva 0 negativa a los terceros.

Tabla 18
Matriz MIO
Interés Organizacional Vital Importante Periférico
1. Tener un mayor volumen de ventas +Redondo
+Food
Markets
2. Incrementar la rentabilidad +Redondo
+Food
Markets
3. Incrementar el flujo de efectivos +Redondo
+Food
Markets

5.5 Objetivos de Largo Plazo
A continuacion, se sefialan los objetivos de largo plazo:
OLP 1: En el 2020, nuestra facturacion sera S/. 2,700 MM; en el 2014 se lleg6 a
facturar S/. 2,265 MM.
OLP 2: Para el 2020, el indice de rentabilidad ROE se incrementara de 3% a 6%.
OLP 3: En el 2020, el efectivo neto sera de S/. 70 MM; en el 2014 el efectivo neto fue

de S/. 56 MM.
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Para lograr estos objetivos, San Fernando debe reformular sus esfuerzos en atender las
nuevas oportunidades del mercado y responder de manera estratégica usando como
estrategias externas las de tipo Diversificacion conglomerada e Intensivas en Desarrollo de

mercados, Penetracién de mercados y Desarrollo de productos.

5.6 Conclusiones

San Fernando tiene intereses claves que le permitirdn alcanzar sus objetivos trazados.
Para ello, debera de aprovechar sus competencias distintivas a fin de potenciar su crecimiento
sostenido y conseguir sus objetivos. Asimismo, las relaciones de San Fernando con terceros
son de suma importancia para el logro de sus objetivos de largo plazo, las cuales tienen que
mantener el respeto mutuo. A fin de consolidar su ventaja competitiva respecto a sus
competidores méas cercanos y crecer sostenidamente, San Fernando se orientara
estratégicamente a alcanzar sus objetivos de largo plazo a través de la aplicacion del

planeamiento estratégico, los cuales le permitiran alcanzar su vision.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
El proceso estratégico se compone de matrices que se han desarrollado en los
capitulos precedentes. Los insumos para ello seran obtenidos de los capitulos anteriores
donde se identificaron los factores internos y externos que afectan al sistema. En este
capitulo, se elaboraran las matrices que permitiran entender el proceso estratégico de San
Fernando las cuales son Matriz FODA, Matriz PEYEA, Matriz BCG, Matriz IE, Matriz GE,

Matriz de decision estratégica, Matriz CPE, Matriz Rumelt, Matriz de ética.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)
La Tabla 19 muestra la Matriz FODA, que se compone de cuatro componentes
formados a partir de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades:
Estrategias FO — Explotar
e Desarrollo de nuevos productos para consumidor moderno, practico y exigente.
e Crear nueva linea de negocio de alimentos frescos "Today Food".
e Implementar alianzas estratégicas para la sostenibilidad de "Today Food".
e Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos hacia nuevos mercados,
especialmente a provincias..
Estrategias DO — Buscar
e Establecer un joint venture con Agropecuaria VirQ para desarrollar una linea de
negocio llamada "Healthy Food"
e Ingresar a nuevos mercados con las alianzas estratégicas y joint venture en la nueva
linea de negocio.
e Implementar mayor infraestructura para la nueva linea de negocios.
Estrategias FA — Confrontar
¢ Incrementar difusion del valor nutritivo de carne de pollo.

e Desarrollar lineas de negocios de productos alternativos: linea de peces.
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Estrategias DA — Evitar
e Consolidar la nueva linea de negocio de alimentos "Today Food".
e Desarrollar alianzas estratégicas en 1+D para reducir merma e implementar la nueva

linea de negocio.

6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA) determina la
posicion estratégica de San Fernando y se compone de cuatro ejes, dos relacionados con los
factores relativos a la empresa, y dos relacionados con los factores relativos a la industria.
Los ejes relativos a la empresa son la fortaleza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC),
y los ejes relativos a la industria son la fortaleza de la industria (FI) y la estabilidad del
entorno (EE). En el caso de San Fernando, se puede apreciar que, como resultado de los
puntajes promedio obtenidos en cada eje, se encuentra ubicada en el cuadrante |
correspondiente al Perfil Agresivo (ver Figura 29). De acuerdo con este resultado, San
Fernando presenta fortaleza de la industria, fortaleza financiera y una sélida ventaja
competitiva que la mantiene como lider del mercado, por lo que se plantea llevar a cabo
estrategias de Diversificacion e Intensivas:

e Desarrollo de nuevos productos para segmentos modernos y exigentes.

e Creacion de nueva linea de negocio de alimentos “Today Food”.

e Expansion a nuevos mercados internos y externos.

e Ingreso a nuevos mercados con alianzas estratégicas.

e Desarrollo de nuevos productos por 1+D.

e Desarrollo de nuevos productos para nueva linea de negocios con joint venture

con Agropecuaria Vir.

e Desarrollo de linea de negocio de productos alternativos: linea de peces.
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Tabla 19 78
Matriz FODA
FORTALEZAS F DEBILIDADES D
Analisis F1. Posicionamiento de la Marca D1. Infraestructura poco modernizada.
Interno F2. Procesos automatizados D2. Débil internacionalizacion de la empresa
F3. Manejo de una gran red de distribucion D3. Déficit en control de inventarios generan pérdidas
F4. Prevision de macro insumos a gran escala costo D4. Estructura organizacional diversificada
Analisis F5. Inversion en Investigacion y Desarrollo D5. Falta de vision estratégica
Externo F6. Experiencia en el negocio avicola

OPORTUNIDADES O

O1.- Condiciones para expansién por crecimiento econémico

O2.- Economia abierta que facilita la inversion privada

03.- Mayores avances tecnoldgicos en la elaboracion de alimentos
O4.- Mercado interno nacional en crecimiento

O5.- Mayor poder adquisitivo clase media

06.- Aumento PEA femenina y mayor decisién de consumo familiar
O7.- Fuerte tendencia al consumo de alimentos fuera de casa

08.- Tendencia mundial a mayor consumo de pollo

09.- Mayor brecha entre precio de carne de aves, y vacuno y porcino

ESTRATEGIAS FO

FO1 Desarrollo de nuevos productos para consumidor moderno, practico y
exigente

(F1, F3, F5, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 09)

FO2 Crear nueva linea de negocio de alimentos frescos "Today food"
(F1, F2, F3, F4, F5, 01, 02, 03, 04, 06, 07, 08, 09)

FO3 Implementar alianzas estratégicas para sostenibilidad de "Today Food"
(F1, F3, F5, 01, 02, 03, 08, 09)

FO4 Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos hacia huevos mercados,
especialmente a provincias
(F1, F2, F3, F4, F6, 01, 02, 03, 04, 09)

ESTRATEGIAS DO

DO1 Establecer un joint venture con Agropecuaria Virl para desarrollar una linea
de negocio llamada "Healthy Food"
(D1, D4, D5, 01, 02, 04, 05, 06, 07, 08)

DO2 Ingresar a nuevos mercados con las Alianzas Estratégicas y
joint venture en la nueva linea de negocio.
(D1, D2, D4, D5, 01, 02, 04, 05, 07, 08)

DO3 Implementar mayor infraestructura para la nueva linea de negocios.
(D1, D5, 02, 03, 04, 08)

AMENAZAS A

Al.- Cambio de habitos de consumo sin carne

A2.- Escasez de zonas para crianza, falta tierras y agua
A3.- Ingreso de competidores externos

A4.- Volatilidad del tipo de cambio

ESTRATEGIAS FA

FA1 Incrementar difusion del valor nutritivo de carne de pollo
(F1, F2, F6, A1)

FA2 Desarrollar lineas de negocios de productos alternativos: linea de peces
(F1, F4, F5, F6, A1, A2, A3, A4)

ESTRATEGIAS DA

DA1 Consolidar la nueva linea de negocio de alimentos "Today Food"y
"Healthy Food"
(D2, D4, A1, A3)

DA2 Desarrollar alianzas estratégicas en I+D para reducir merma e implementar
la nueva linea de negocio.
(D1, D3, D4, A3, A4)
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Tabla 20

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

Factores Calificacion
Cambios tecnolégicos Muchos 1 Pocos
Tasa de inflacion Alta 3 Baja
Variabilidad de la demanda Grande 5 Pequefia
Rango de precios de productos competitivos Amplio 5 Estrecho
Barreras de entrada al mercado Pocas 2 Muchas
Rivalidad / Presién competitiva Alta 4 Baja
Elasticidad de precios de la demanda Elastica 2 Inelastica
Presion de los productos sustitutos Alta 5 Baja
Promedio - 6 = -2.63
Tabla 21
Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
Factores Calificacion
Potencial de crecimiento Bajo 6 Alto
Potencial de utilidades Bajo 3 Alto
Estabilidad financiera Baja 5 Alta
Conocimiento tecnol6gico Simple 6 Complejo
Utilizacidn de recursos Ineficiente 4 Eficiente
Intensidad de capital Baja 5 Alta
Facilidad de entrada al mercado Fécil 2 Dificil
Productividad / Utilizacion de la capacidad Baja 5 Alta
Poder de negociacion de los productores Bajo 4 Alto
Promedio = 4.44
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Tabla 22

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

80

Factores Calificacion
Retorno de la inversion Bajo 3 Alto
Apalancamiento Desbalanceado 5 Balanceado
Liquidez Deshalanceada 5 Sélida
Capital requerido vs. capital disponible Alto 4 Bajo
Flujo de caja Bajo 6 Alto
Facilidad de salida del mercado Dificil 3 Facil
Riesgo involucrado en el negocio Alto 4 Bajo
Rotacion de inventarios Lento 4 Rapido
Uso de economias de escala y de experiencia Bajas 4 Altas
Promedio = 4.22
Tabla 23
Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
Factores Calificacion
Participacion del mercado Pequefia 6 Grande
Calidad del producto Inferior 5 Superior
Ciclo de vida del producto Avanzado 2 Temprano
Ciclo de reemplazo del producto Variable 4 Fijo
Lealtad del consumidor Baja 5 Alta
Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 2 Alta
Conocimientos tecnoldgicos Bajo 5 Alto
Integracion vertical Baja 5 Alta
Velocidad de introduccién de nuevos productos Lenta 5 Répida
Promedio - 6 = -1.67
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Figura 28. Matriz PEYEA
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz Boston Consulting Group (BCG) es una matriz de portafolio y muestra la
relacion existente entre la participacion del mercado y la generacién de efectivo, con la tasa
de crecimiento y la utilizacion del efectivo. Esta matriz permite determinar la posicion
competitiva de los productos o divisiones a través de cuatro cuadrantes: (a) estrellas, (b)
signos de interrogacion, (c) vacas lecheras y (d) perros. En el caso de San Fernando, se puede
observar que en el cuadrante estrella se ubican los productos: pollo, pavo, congelado y
genética, y como vaca lechera estan los embutidos; mientras que en el cuadrante interrogante
se ubica la linea de cerdos (ver Tabla 24 y Figura 29). Podemos decir que la linea de cerdo es
un producto que solo brindar variedad en el abanico de productos de San Fernando y esta

muy cerca del cuadrante perro. La linea de embutidos esta posicionada y brinda ingresos para
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generar flujo de efectivo. El producto estrella destacado es la linea de pavos, ya que tiene un
buen margen de utilidad. Mientras que la linea de genética tendra mejores resultados debido a
que San Fernando logro la representacion exclusiva de las lineas de genética “Cobb” y “Hy

Line”, lideres a nivel mundial.

Tabla 24
Matriz BCG
Ingresos Participacion Participacion del Tasa de Posicion
Productos de mercado P > relativa del
S/. 000 (% del total) Lider (%) crecimiento mercado
Pollos 1,427,588 32.00% 32.00% 3.01% 100.00%
Pavos 170,800 75.00% 75.00% 8.57% 100.00%
Embutidos 123,678 42.00% 42.00% -2.00% 100.00%
Genética 134,885 48.00% 48.00% 2.55% 100.00%
Congelados 238,272 44.00% 44.00% 14.28% 100.00%
Cerdo 22,000 4.00% 23.00% 0.40% 17.39%

POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO EN LA INDUSTRIA

20-009
ZU.UU /0

14.28%
@ z57%
® 255% 3.01%
. 0.40%
10(‘0%2.00% 75.00% 50. )o;'%% 25.00% e 0.00%

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS VENTAS DE LA
INDUSTRIA

0O-009,
U /0

OPollos ®@Pavos ®Embutidos @ Genetica ® Cerdo Congelados

Figura 29. Matriz BCG.
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6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz Interna Externa (MIE) se obtiene de los puntajes de las matrices EFE y EFI,
y se grafican cada uno de los productos de la empresa ubicandolos en una de las nueve celdas
de la matriz. De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede apreciar que San Fernando se
encuentra ubicado en la celda V (ver Figura 31), la cual pertenece a la prescripcion “Retener
y mantener” y, por ende, corresponden las estrategias Intensivas de Penetracion de mercado y
Desarrollo de productos. Esto muestra que la decision estratégica futura de desarrollo de

mercados y desarrollo de productos para San Fernando es correcta.

VENTAS UTILIDADES o
DIVISION CATEGORIA (S/. 000) (S/. 000) % VENTAS

Linea avicolay

) 2,265.5 29.10 100
derivados

DIVISION CATEGORIA %UTILIDAD PUNTOS PUNTOS
EFE EFI
1 Linea avicola y 1.28 2,67 2.67
derivados
TOTALES PONDERADOS DE LA MATRIZ EFI
FUERTE PROMEDIO DEBIL
3.8 - 4.0 2.8 - 2.99 1 - 1.99
40 3.0 2.0 10
5 ALTO
EE 3.0 - 4.0 ! = m
P 30 :
= I
& MEDIA [TTTTTTTTTTTToTTTTTTTTTTTS ]
2 2.6 - 2.99 o Vi
; 2.0
; @3539 . VI VI X
1.0

Figura 30. Matriz I-E.
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6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz Gran Estrategia (MGE) evalla la situacion de la empresa en términos de la
velocidad de crecimiento de mercado y su posicién competitiva dentro él, y, de acuerdo con
su ubicacion en uno de los cuatro cuadrantes, sugiere alternativas de estrategias. Los
resultados de la matriz Gran Estrategia para San Fernando lo ubican en el cuadrante | (ver
Figura 32), debido a su fuerte competitividad y el rapido crecimiento del mercado, por lo cual
es propicio evaluar y afinar las alternativas de estrategia de tipo concentracion en los
mercados y en los productos manteniendo su ventaja competitiva (volumen de ventas, marca
de gran aceptacion). Asimismo, al estar muy comprometida con un solo producto, se debe
optar por la estrategia de diversificacion concéntrica. Como indica la diversificacion
concéntrica, esta matriz refuerza la idea que San Fernando deberia diversificar sus productos,
y potenciar el &rea de desarrollo de negocios, la cual se encuentra ofreciendo bajo
rendimiento. La matriz también promueve adicionar nuevos productos para clientes

existentes y potenciales.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO
CUADRANTE II 1 CUADRANTE I

Desarrollo de mercado Desarrollo de mercado
Penetracion de mercado Penetracién de mercado

Desarrollo de producto Desarrollo de producto San
]ntelgracmln'honzonta.l Integracionhacia adelante Fernando
Desinversion Integracionhacia atras

Liquidacion Integracion horizontal
Diversificacion concéntrica
POSICION POSICION
COMPETITIVA = » COMPETITIVA
DEBIL CUADRANTE III CUADRANTE IV FUERTE

Atrincheramiento
Diversificacion concéntrica
Diversificacion horizontal
Diversificacion en
conglomerado
Desinversion

Liquidacion

Diversificacion concéntrica
Diversificacion horizontal
Diversificacion en conglomerado
Aventura conjunta

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 31. Matriz GE.
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6.6 Matriz de Decision Estratégicas (MDE)

La matriz de Decision Estratégica (MDE) reline todas las estrategias indicadas en las
matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE. En el caso de San Fernando, se aprecia coémo se
agrupan las estrategias y las veces que se repiten en cada una de las matrices; esto indica las
estrategias con mayor repeticion que, en el caso de San Fernando, son ocho (ver Tabla 25).
Estas serén las estrategias que se utilizaran en la elaboracién de la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE).

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) indica qué alternativas
estratégicas son las mejores para la empresa, resultado de la MDE. Se evaluan las estrategias
de manera objetiva considerando las que han obtenido un puntaje mayor a 5. En el caso de
San Fernando, son cuatro las estrategias dentro de este rango (ver Tabla 26):

e Desarrollo de nuevos productos para consumidor moderno, practico y exigente.

o Crear nueva linea de negocios de alimentos frescos "Today Food".

e Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos hacia nuevos mercados,
especialmente a provincias.

e Desarrollar lineas de negocios de productos alternativos: linea de peces.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Mediante la matriz de Rumelt (MR), se prueban las estrategias considerando los
requisitos de: (a) consistencia, una estrategia no debe presentarse con objetivos y politicas
mutuamente inconsistentes, (b) consonancia, se adapta al entorno externo, (c) factibilidad, sin
sobre costo, y (d) ventaja, en areas selectas. Solo las estrategias retenidas que aprueban estos
cuatro requisitos seran consideradas para aplicar en la empresa. Luego de evaluar las
estrategias retenidas en la matriz MCPE, se encontrd, de acuerdo con la matriz de Rumelt,

que las cuatro estrategias de San Fernando aprueban todos los requisitos (Tabla 27).
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Tabla 25
Matriz DE
Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total
1.- Desarrollo de nuevos productos para consumidor moderno, préctico y « « « «
exigente.
2.- Crear nueva linea de negocios de alimentos frescos "Today Food " X X X X
3.- Implementar alianza estratégicas para sostenibilidad de "Today Food " X X X X

4.- Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos hacia nuevos
mercados, especialmente a provincias.

5.- Establecer un joint venture con Agropecuaria Viru para desarrollar
una linea de negocio llamada "Healthy Food"

6.- Ingresar a nuevos mercados junto con las alianzas estratégicas y joint
ventur e en la nueva linea de negocio.

7.- Implementar mayor infraestructura para la nueva linea de negocio. X X X
8.- Incrementar difusion del valor nutritivo de carne de pollo. X X X X
9.- Desarrollar lineas de negocios de productos alternativos: linea de « « A «
peces.

10.- Consolidar la nueva linea de negocio de alimentos "Today Food "y

N " X X X X
Healthy Food".

11.- Desarrollar alianzas estratégicas en I+D para reducir mermae
implementar la nueva linea de negocio.

OG- |° BOBE
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Tabla 26 87

Matriz MCPE
Estrategias
E4. Expandir el . .
E1. Desarrollo de E2. Crear nueva linea ES. Impleme’nFar negocio ds la linea _de E_5. _Itlcrementar E6. Desarro!lar lineas nuE\jé I%Zr;sg«lal?zrggiio Egés?riz;rig!sa;ﬁl:irgas
Peso nuevos productos para Qe negocios de alianza est.ra}tgglcas pollos y pavos hacia d|f}1§|on del valor de negocios dg | de alimentos "Today's para reducir merma e
con§um|d0r m.oderno, a}!lment(')s fresc'cl)s parfl soster'ubllldaltli de nuevos mercados, nutritivo de carne de prOdl'JCtOS alternativos: Food"y "Healthy implementar Ia nueva
practico y exigente. Today's Food". Today's Food". espeC|a.Imgnte a pollo. linea de peces. Food". linea de negocio.
provincias.
Puntaje Ponder. Puntaje Ponder. Puntaje Ponder. Puntaje Ponder. Puntaje Ponder. Puntaje Ponder. Puntaje Ponder. Puntaje Ponder.

Oportunidades
1.Condiciones para expansion por crecimiento econémico. 0.09 3 0.27 3 027 4 036 4 036 1 0.09 2 018 4 036 2 018
2.Economia abierta que facilita la inversion privada. 0.08 4 0.32 4 032 4 032 4 032 2 016 2 016 4 032 1 008
3.Mayores avances tecnoldgicos en la elaboracion de alimentos. 0.06 4 0.24 3 018 1 0.06 2 012 3 018 3 018 2 012 4 024
4.Mercado interno nacional en crecimiento. 0.08 2 0.16 4 032 2 016 2 016 2 016 3 024 3 024 1 008
5.Mayor poder adquisitivo clase media. 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 3 0.27 2 0.18 1 0.09 2 0.18 1 0.09
6.Aumento PEA femenina y mayor decision de consumo familiar. 0.08 4 0.32 3 024 1 008 1 008 3 024 2 016 3 024 1 008
7.Fuerte tendencia al consumo de alimentos fuera de casa. 0.09 4 0.36 3 027 2 018 3 027 4 036 3 027 1 0.09 1 009
8.Tendencia mundial a mayor consumo de pollo. 0.09 3 0.27 2 018 2 018 4 036 4 036 1 009 2 018 2 018
9.Mayor brecha entre precio de carne de aves, y vacuno y porcino. 0.08 2 0.16 3 024 1 008 4 032 2 016 4 032 1  0.08 1 008

Amenaza

1.Cambio de habitos de consumo sin carne. 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05
2.Escasez de zonas para crianza, falta tierras y agua. 0.08 2 0.16 2 016 1 008 1 008 2 016 4 032 1 0.08 1 008
3.Ingreso de competidores externos. 0.08 2 0.16 3 0.24 2 0.16 3 0.24 1 0.08 3 0.24 2 0.16 1 0.08
4 Volatilidad del tipo de cambio. 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05

Fortalezas
1. Posicionamiento de la Marca 0.08 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32 3 0.24 2 0.16 1 0.08
2. Procesos automatizados 0.07 3 0.21 2 0.14 3 0.21 3 0.21 4 0.28 3 0.21 1 0.07 1 0.07
3. Manejo de una gran red de distribucién 0.07 2 0.14 3 021 4 028 3 021 3 021 2 014 2 014 1 007
4. Prevision de macro insumos a gran escala costo 0.10 4 0.40 4 040 3 030 2 020 3 030 4 040 3 030 3 030
5. Inversion en Investigacion y Desarrollo 0.08 2 0.16 3 024 4 032 4 032 4 032 4 032 1 0.08 1 008
6. Experiencia en el negocio avicola 0.09 3 0.27 4 0.36 2 0.18 2 0.18 3 0.27 3 0.27 1 0.09 1 0.09

Debilidades
1. Infraestructura poco modernizada. 0.09 2 0.18 2 0.18 1 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 1 0.09 1 0.09
2. Débil internacionalizacién de la empresa 0.11 2 0.22 1 011 3 033 4 044 2 022 3 033 2 022 1 011
3. Déficit en control de inventarios generan pérdidas 0.05 2 0.10 2 010 1 005 1 005 1 005 2 010 1 0.05 1 005
4. Estructura organizacional diversificada 0.09 1 0.09 3 027 1 009 2 018 3 027 3 027 1 1
5. Falta de vision estratégica 0.07 2 0.14 1 0.07 3 0.21 1 0.07 2 0.14 4 0.28 1 1

1.90 5.07 5.15 4.21 5.12 4.89 5.14
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Tabla 27
Matriz MR
. Pruebas
Estrategias
Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se acepta
1.- Desarrollo de nuevos productos para . . . . .
. - . Si Si Si Si Si
consumidor moderno, practico y exigente.
2.- Crear urla nueva Ilnezi de negocios de alimentos si si si si si
frescos “Today Food”.
3.- Expandir el negocio de la linea de pollos y
pavos hacia nuevos mercados, especialmente a Si Si Si Si Si
provincias.
4.- Desarrollar lineas de negocios de productos Si si si si si

alternativos: linea de peces.

6.9 Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica evalta que las estrategias no violen los derechos relacionados con
el derecho y la justicia, lo cual seria muy perjudicial para los resultados estratégicos de la
empresa. Por ello, las estrategias que no pasen esta evaluacion deben ser descartadas. Las

cuatro estrategias planteadas para San Fernando cumplen con lo requerido (ver Tabla 28).

Tabla 28
Matriz ME
E1l. Desarrollo E3. Expandir el E4.
E2. Crear )
de nuevos X negocio de la Desarrollar
nueva linea de . :
productos para neqocios de linea de pollos y lineas de
Estrategias Especificas consumidor algimentos pavos hacia negocios de
moderno, P nuevos mercados, productos
.- frescos "Today . S
practico y Food" especialmentea  alternativos:
exigente. ' provincias. linea de peces.
1.- Impacto en el derecho a la vida N N N N
2.- Impacto en el derecho a la propiedad N P P N
3.- Impacto en el derecho al libre pensamiento N N N N
4.- Impacto en el derecho a la privacidad N N E N
5.- Impac_to en el derecho a la libertad de N N N N
conciencia
6.- Impacto en el derecho a hablar libremente N N N N
7.- Impacto en el derecho al debido proceso N N N N
8.- Impacto en la distribucion J J J J
9.- Equidad en la administracién J J J J
10.- Normas de compensacion P J J P
11.- Fines y resultados estratégicos E E E E
12.- Medios estratégicos empleados E E E E
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6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Después de haber utilizado las Matrices de Decision, CPE, Rumelt, y de Etica, se
separaron las estrategias en dos grupos principales:

(a) estrategias retenidas o conocidas también como primarias, y

(b) estrategias no retenidas o de contingencia, denominadas también secundarias.

Existen tres grupos de estrategias de contingencia, que dependiendo del filtro en que
analicen se clasifican en primer, segundo y tercer grupo. Para el caso de San Fernando
tendremos estrategias retenidas de segundo grupo. Finalmente, luego de haber pasado por
todos los filtros respectivos se puede determinar las estrategias retenidas:

E1. Desarrollo de nuevos productos para consumidor moderno, practico y exigente.

E2. Crear nueva linea de negocios de alimentos frescos "Today Food".

E3. Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos hacia nuevos mercados,

especialmente a provincias.

E4. Desarrollar lineas de negocios de productos alternativos: linea de peces.

Asi mismo, se deben también rescatar las estrategias de contingencia, que serviran de
respaldo si en algun caso las estrategias primarias tuvieran dificultades en la implementacion,
0 por si cambian los factores externos y/o internos que pueden modificar el peso y viabilidad
de las mismas. Es imprescindible mantener un monitoreo constante de las condiciones del
entorno y extorno debido a que en el mediano plazo alguna de estas estrategias podria cobrar
mayor relevancia.

Estas son las siguientes:

1. Implementar alianza estratégicas para sostenibilidad de "Today Food".

2. Incrementar difusion del valor nutritivo de carne de pollo.

3. Consolidar la nueva linea de negocio de alimentos "Today Food"y "Healthy

Food".
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6.11 Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo

La matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) permite verificar la
relacion entre las estrategias retenidas y el logro de los objetivos de largo plazo (OLP). Si una
de las estrategias no contribuye a alcanzar méas de uno de los objetivos a largo plazo, se
mantendrd como estrategia de contingencia. En el caso de San Fernando, las estrategias
retenidas permiten alcanzar de dos a tres objetivos de largo plazo (ver Tabla 29).
Tabla 29

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Largo Plazo

facturacionserd g 2 Parael 2020, o ot S
Estrategias ) ~ elindice de :
’ 2014 sellegoa  emabilided ROE se 5o F2 EUEL PR e
’ H A 0, ’
facturar S/. 2,265 incrementara de 3% neto fue de S/. 56

0,
MM. a . MM.
Desarrollo de nuevos productos para
1.- . s . X X
consumidor moderno, practico y exigente.
Crear nueva linea de negocios de alimentos
" " X X X
o frescos "Today Food".
Expandir el negocio de la linea de pollos y
3.-  pavos hacia nuevos mercados, especialmente a X X X
provincias.
4- Desarrollar lineas de negocios de productos X X X

alternativos: linea de peces.

6.12 Matriz de Estrategias vs Posibilidades de los Competidores y sustitutos

La matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS)
realiza el analisis de las estrategias retenidas y la posible reaccion de los competidores,
sustitutos y entrantes, al implementarlas. En el caso de San Fernando, lider en el mercado con
ventajas competitivas respecto a sus competidores, se puede apreciar que solo la empresa
Redondos, segunda en participacion de mercado, podria tomar acciones en respuesta a la

implementacion de las estrategias retenidas (ver Tabla 30).
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Tabla 30

Matriz MEPCS

Posibilidades de los Competidores

Estrategias Redondos Food Markets ~ Técnica avicola Informales

Desarrollo de nuevos productos
para consumidor moderno,
practico y exigente.

Crear nueva linea de negocios
de alimentos frescos "Today
Food".

Expandir el negocio de la linea
de pollos y pavos hacia nuevos
mercados, especialmente a
provincias.

Desarrollar lineas de negocios
de productos alternativos: linea
de peces.

Redondos estara
armando una
campafia similar
alade San
Fernando

Tratara de armar
una estrategia
similar.

No reaccionara
inmediatamente

No reaccionara

Food Markets
se enfocara mas
en la venta
masiva

No percibira el
cambio de
manera
inmediata

Iniciard una
campafa
agresiva, por
guerra de
precios

No reaccionara

Técnica avicola
estara
enfocandose a
la conexién con
sus clientes

No reaccionara

Técnica avicola
tiene mercado
en el norte del
pais e iniciara
una guerra de

precios

No tiene
capacidad para
esta estrategia

Estan dedicados
al producto
commodity

No reaccionaran

No percibiran el
cambio, estan
centralizados en
Lima.

No reaccionaran

6.13 Conclusiones

En el planeamiento estratégico de San Fernando, se ha desarrollado la etapa de
emparejamiento, utilizando cinco matrices para la determinacién de estrategias que
permitiran cumplir los objetivos planteados para el largo plazo y, en consecuencia, alcanzar
la vision deseada para San Fernando. La matriz FODA dio un resultado de once estrategias
relacionadas principalmente con las estrategias de diversificacion conglomerada e intensiva
con desarrollo de mercados, creando una nueva linea de negocio en alimentos, y de
penetracion de mercado con la expansion de la linea de pollos al mercado interno en las
provincias.

La matriz PEYEA permitio establecer que la postura estratégica que mas se ajusta a

San Fernando es la agresiva ya que cuenta con una buena fortaleza en la industria, financiera,
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y en la ventaja competitiva, asi como una aceptable estabilidad del entorno y, en
consecuencia, se presenta como una industria atractiva. Como resultado, se obtuvo estrategias
del tipo de diversificacion e intensivas. De la matriz BCG, se puede decir que el portafolio de
productos de San Fernando en su mayoria se encuentra en el cuadrante estrella, teniendo que
prestar mucha atencion a la linea de cerdos la cual no logra ser rentable. En ese sentido, las
matrices han ayudado a filtrar y diferenciar las estrategias retenidas de las de contingencias.
Las indicadas para implementar son las siguientes:

E1. Desarrollo de nuevos productos para consumidor moderno, practico y exigente.

E2. Crear nueva linea de negocios de alimentos frescos "Today Food".

E3. Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos hacia nuevos mercados,

especialmente a provincias.

E4. Desarrollar lineas de negocios de productos alternativos: linea de peces.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

La implementacion estratégica tiene como finalidad convertir los planes estratégicos
en acciones y estos en resultados. Los principales aspectos que se deben considerar para el
logro de la implementacion de una estrategia son desarrollar la estructura organizacional
necesaria, establecer objetivos a corto plazo, asignar recursos, desarrollar politicas, manejo
del medio ambiente y ecologia, desarrollar la funcién de recursos humanos, y gestionar el
cambio (D’Alessio, 2008). En el caso de San Fernando, para la implementacion de la
estrategia propuesta, entre las principales acciones se consideran gestiones operativas para
mejorar la eficiencia operativa, comerciales de campafias y promociones para aumentar las
ventas, financieras para inversion en infraestructura y desarrollo del area de 1+D, para la

creacion de nuevos productos e implementacion de la nueva linea de negocio; entre otras.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

OLP 1: En el 2020, nuestra facturacion sera de S/. 2,700 MM; en el 2014, se lleg6 a

facturar S/. 2,265 MM.

OCP 1.1: El 2016, facturaremos con un incremento de 3% respecto al 2015.

1. Promover los productos elaborados y beneficiados para obtener un incremento en las
ventas de 20% a 23%.

2. Expandir el negocio a mercados internos y externos.

3. Lanzar promociones al consumidor para generar rotacion y consumo.

OCP 1.2: Para el 2017, el monto de las ventas aumentara en 4 %.

1. Aumentar las franquicias de las granjas para ganar mayor mercado.

2. Establecer alianzas comerciales para impulsar los productos de la nueva linea de
negocio.

3. Mejorar la eficiencia operativa con una reduccion en los costos de venta de 1%.
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OCP 1.3: En el 2018, las ventas se incrementaran en 4% respecto al afio 2017.

1. Realizar la proyeccion de ventas a través de la politica de precios.

2. Implementar los prototipos de los nuevos productos con los socios estratégicos.

3. Ejecutar el plan de marketing para los productos de la nueva linea Fast Food.

OCP 1.4: Para el 2019, las ventas tendran un crecimiento de 3%.

1. Establecer los puntos de ventas estratégicos de acuerdo con el estudio de mercado
realizado.

2. Lanzar la campafia publicitaria y promocion de los nuevos productos.

OCP 1.5: En el 2020, la facturacién tendra un incremento de 5% respecto al 2019.

1. Establecer un joint venture con empresas relacionadas a la nueva linea de negocio.

2. Alcanzar una participacion de mercado en la linea Fast Food en 6%.

OLP 2: Para el 2020, el indice de rentabilidad ROE se incrementara de 3% a 6%.

OCP 2.1: En el 2016, el ROE seré& de 3.59%.

1. Lograr un ahorro de 10% en gastos administrativos, subcontratando procesos que no
son del core business.

2. Eliminar las lineas no rentables para racionalizar y redirigir recursos.

OCP 2.2: Para el 2017, el ROE se incrementara en 4.11%.

1. Desarrollo de nuevos productos para nuevos mercados por el area de | + D.

2. Contratar personal especializado y capacitar en el proceso industrial del nuevo
negocio.

OCP 2.3: En el afio 2018, el indice ROE sera de 4.71%.

1. Determinar la cadena de valor para la linea “Today Food .

2. Desarrollar la ingenieria y construccion de la nueva planta para la linea de negocio

Fast Food.
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OCP 2.4: Para el afio 2019, el indice del ROE sera de 5.36%.

1. Implementacion tecnologica y comercial de la nueva linea Fast Food.

2. Automatizar los procesos en las plantas existentes.

3. Incrementar tecnologia de punta en plantas obsoletas.

4. Repotenciar la cadena de frio en las operaciones de productos congelados.

OCP 2.5: En el afio 2020, el ROE llegara a 5.86%.

1. Reestructurar los procesos para reducir las mermas en 10%.

2. Desarrollar productos alternativos con los subproductos de los procesos industriales.

3. Realizar el reciclaje en las plantas de produccion para reutilizar los residuos.

OLP 3: En el 2020, el efectivo neto sera de S/. 70 MM; en el 2014, el efectivo neto fue de
S/. 56 MM.
OCP 3.1: Para el 2016, el efectivo sera de S/. 58.5 MM.
1. Establecer nuevas politicas de pago a proveedores de 60 dias a 120 dias.
2. Ampliar la cartera de proveedores con buen respaldo financiero.
OCP 3.2: En el 2017, el efectivo representara S/. 61 MM.
1. Cambiar las politicas de cobranza reduciendo el periodo de crédito de 4 a 60 dias.
OCP 3.3: Para el 2018, el efectivo sera de S/. 64 MM.
1. Solicitar préstamos bancarios para financiamiento de nuevos proyectos.
OCP 3.4: En el 2019, el efectivo sera de S/. 67.5 MM.
1. Realizar inversiones en instrumentos financieros de largo plazo.
OCP 3.5: Para el 2020, el efectivo se incrementara a S/. 70 MM.
1. Establecer politicas para el cobro por adelantado en la linea de genética en

Latinoamérica.
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7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos a asignarse a los objetivos a corto plazo permitiran la ejecucion de las
estrategias seleccionadas. Su correcta asignacion sostendra el éxito del proceso de
implementacion. Los recursos que reforzaran las competencias del sistema bancario y lo
impulsara hacia el logro de su vision son: (a) financieros, (b) fisicos, (c) humanos, y (d)
tecnoldgicos (D”Alessio, 2008).

Recursos financieros.

Los recursos financieros que seran asignados para lograr los objetivos a corto plazo
provendran de las utilidades generadas por la empresa, las mismas que al cierre del afio 2014
ascendieron a S/.29,114 millones, el cual presenta un incremento de 92% con respecto al afio
2013. De la misma manera, se contempla obtener mayores ingresos con las nuevas lineas de
negocio y la consolidacion de las mismas en el mercado local. También se espera la creacién
de alianzas estratégicas, ya sea como aporte de capital 0 como joint venture.

Recursos fisicos.

Los recursos fisicos que se utilizaran para alcanzar los objetivos a corto plazo y que
permitiran para el desarrollo de nuevos productos y servicios que satisfagan principalmente a
la linea de negocio Today Food son las plantas industriales; las maquinarias automatizadas; la
red de distribucion; los almacenes y camaras de congelados, los proveedores; los locales o
puntos de venta.

Recursos humanos.

Para llevar adelante el planeamiento estratégico es importante contar con personal
capacitado y motivado. El recurso humano de la empresa esta representado por los directivos,
funcionarios, personal especializado y trabajadores. Mediante una eficiente comunicacion
interna el personal conocerd los objetivos y nueva estructura de la empresa, que fortalezca la

cultura organizacional. Asimismo, se requiere personal calificado para las nuevas areas de
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produccion y comercializacion, y un plan de capacitacion que incluya a todo el personal de la
empresa, lo que favorecera la motivacion y clima laboral.

Recursos tecnoldgicos.

Para alcanzar los objetivos propuestos, la empresa debera invertir en recursos
tecnoldgicos acordes a sus nuevas necesidades. Al 2016 la empresa habra potenciado su area
de I+D, por lo que es necesaria la inversion en sistemas en tecnologia, informatica y
comunicaciones para lograr la conectividad de las lineas de negocio en tiempo real; asi como
herramientas de apoyo que soporten adecuadamente la produccion y comercializacién de
nuevos productos de acuerdo con las actuales tendencias (por ejemplo, venta online),
logrando el consumo y satisfaccion de clientes. De igual forma, es necesaria la inversion en
mejoras de los estandares de calidad de los productos: control de sanidad, equipos eficientes y
que cuiden el medio ambiente, de manera que los clientes sigan reconociendo los productos

de la empresa como productos de alta calidad.

7.3 Politicas de cada Estrategia

Se establecen las politicas que guiaran en la implementacion de las estrategias con el
fin de alcanzar la posicién futura deseada para la organizacion (ver Tabla 31). Se plantean las
siguientes politicas:

1. Promover una cultura de innovacion y creatividad para la identificacion y
desarrollo de nuevos productos y negocios, y no necesariamente los colaboradores
que trabajen en la unidad de nuevos negocios.

2. Fomentar la generacion de nuevas ideas y conocimiento en el personal a través de
una politica de investigacion y desarrollo.

3. Crear entornos laborales flexibles y dindmicos que propicien la creatividad e

innovacion de equipos de diferentes unidades para el logro de objetivos.
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4. Elaborar planes de capacitacion del personal para la mejora de procesos.

5. Identificar a las personas talentosas que se involucren con los objetivos de la
empresa para retenerlas a través de programas de desarrollo profesional.

6. Estudiar continuamente el mercado, identificar a los competidores y las tendencias
de los consumidores.

7. Dar a conocer los objetivos de la empresa para que el personal participe en su
implementacion.

8. Implementar politicas de compensaciones para los colaboradores que impulsen el
desarrollo de nuevos productos y negocios.

9. Promover una politica de colaboracion con otras empresas involucradas en los
sectores avicola y/o de alimentacion que pudiesen ayudar a formar alianzas
estratégicas y al logro de objetivos empresariales en comun.

10. Difundir los nuevos productos y negocios a través de una serie de campafas
publicitarias.

11. Promover la busqueda de nuevos mercados.

12. Promover la mejora continua en los procesos.

7.4 Estructura de la Organizacion

Para llevar a cabo la implementacion de este plan estratégico es importante reforzar la
cultura de innovacién e investigacion. Se plantea la creacion de una nueva gerencia que se
encargara de todo lo relacionado con la investigacion y el desarrollo (I & D) y la mejora
continua de los procesos (ver Figura 33); sin embargo, en el actual organigrama, la gerencia
corporativo comercial tiene bajo su cargo la unidad de 1&D. Entonces, se propone que la
gerencia corporativa comercial solo se dedicaria a las labores comerciales bajo tres gerencias:

(@) Marca, Com. y Reputacion; (b) Marketing, y (c) Ventas, a fin de lograr mayor eficiencia
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comercial y fusionar las sinergias de sus diferentes lineas de negocios a pesar de estar
dirigidas a distintos mercados y/o consumidores, ademas debe encargarse de la
implementacidn y lanzamiento de la nueva linea de negocios. Por otro lado, la gerencia
corporativa 1&D seria la encargada de darle mayor desarrollo e impulso a los objetivos
propuestos en la creacion de la nueva linea de negocio. Esta gerencia debe incorporar al
personal altamente calificado en innovacion y desarrollo de nuevos productos y negocios
relacionados con el sector avicola, quienes deberian dedicarse a investigar las nuevas
oportunidades de negocio e implementarlas; para ello, deberian trabajar de manera transversal
con las diferentes gerencias para conocer e identificar sus necesidades que ayuden a
simplificar procesos, y sobre todo trabajar estrechamente con la gerencia corporativa
comercial para conocer las necesidades y expectativas de los clientes. Ademas, se esta
proponiendo fusionar algunas gerencias del actual organigrama para crear la Gerencia de
Aseguramiento de la Calidad y Medio Ambiente, y la Gerencia Corporativo Administracion,

Finanzas y Legal.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

No se ha planteado ninguna propuesta sobre actividades que pudiesen afectar el medio
ambiente porque San Fernando ya cuenta con un programa de manejo de la calidad del medio
ambiente que traza las estrategias de la empresa para mitigar los impactos ambientales. Sin
embargo, se proponen el reciclaje de los residuos en las lineas de produccion (como el
proceso de rendering, que utiliza las plumas, visceras y la sangre como parte del alimento
balanceado). Asi mismo, entre las acciones de eficiencia operacional se considera la
reduccion de las mermas en los procesos productivos que pudiesen afectar el medio ambiente.
Respecto a la responsabilidad social se ha implementado convenios con las comunidades de
Caral, para que los productores del algoddn natural puedan ofrecer sus productos derivados a

las familias de San Fernando, implementado ferias artesanales y de orden culinario.
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Gerencia General
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5 Compras Finanzas y Legal
Ambiente
|| Gerencia Produccién | | | Jefatura Planificacion | || Gerencia As. || Gerencia Gestion | | Gerencia Tecnologia | | | Gerencia Marca, Com| | | Gerencia As. I&D
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Tabla 31

Politica por Estrategias

Estrategias
Politicas El E2 E3 E4 E5 E6 EV7 EE ES EI0 EI1l

Promover una cultura de innovacion y creatividad para la identificacion v desarrollo

1 de nuevos productos v negocios a nivel institucional, v no solo que involucre alos X X X X
colaboradores que trabajan en la unidad de nuevos negocios.

2 Fomentar la generacion de nuevas ideas v conocimiento en el personal a través de ¥ X X X
una politica de investigacion v desarrollo.
Crear entornos laborales flexibles v dindmicos que propicien la creatividad e v X % ¥
innovacion de equipos de diferentes unidades para el logro de objetivos.

n Identificar a las personas talerftnsas que se involucren con los I:abje.tivos dela v ¥ ¥ X ¥ X % ¥
empresa pata retenetlas a través de programas de desarrollo profesional.

- Estudiar continuamente el mercado, identificar a los competidores v las tendencias de ¥ X % -
los consumidores tanto a nivel nacional como internacional.

6 Elaborar planes de capacitacion del personal para la mejora de procesos. X X X X X X

- Dar a conocerlos objetivos de la empresa para que el personal participe en su
" implementacion.
Implementar politicas de compensaciones pata los colaboradores que impulsen el
desarrollo de nuevos productos v negocios.
Promover una politica de colaboracion con otras empresas involucradas en los
& sectores avicolas v/o de alimentacion que pudiesen ayudar a fonmar alianzas X X X X X X X
estratégzicas v al logro de objetivos empresariales en comun.
Difundir los nuevos productos vy negocios a través de una serie de campafias )
10 publicitarias. X
11 Promoser la blisqueda de nuevos mercados. X X b b X X X
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7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Para lograr los objetivos planteados, debe lograr que los colaboradores respondan de
manera adecuada a los requerimientos que el plan estratégico plantea. Para ello, el &rea de
gestion humana debe disefiar programas de seleccion de personal que tenga como objetivo
principal buscar el encaje del personal idoneo de acuerdo con el perfil profesional.
Adicionalmente, también se debe reforzar el proceso de formacién y desarrollo, identificando
los high potentials que deberian involucrarse en el proceso del nuevo negocio y poder
retenerlos.

La composicion de la fuerza laboral en la industria avicola es mayoritariamente
obrera. Sin embargo, se prevé, a través de la inversion en tecnologia y maquinaria, atraer a
personal técnico calificado con miras a alcanzar los OCP de rentabilidad, productividad y
crecimiento. Respecto a la motivacion de los colaboradores, se impulsaran los programas de
compensaciones e incentivos no monetarios, que redundaran en el bienestar de las familias de
los colaboradores. De esta manera, se lograra internalizar un compromiso verdadero e
involucramiento fidelizado con los actuales objetivos de San Fernando. La comunicacion
entre la gerencia general y las gerencias de todas las areas de San Fernando sera punto clave

para lograr la confianza e interaccion entre las diversas areas de la compafiia.

7.7 Gestion del Cambio

Todo cambio genera resistencia y temor y, desde esta perspectiva, es muy probable
que la implementacion del planeamiento estratégico en San Fernando traiga consigo cambios
estructurales y culturales en las diferentes areas de la organizacion. En primer lugar, respecto
a la estructura de la organizacion de San Fernando, se ha planteado una reestructuracion
alineada a los objetivos del planeamiento estratégico, siendo: la creacion de una nueva
Gerencia Corporativa de | & D completamente autdnoma, con la finalidad de direccionar

todas las mejoras en los nuevos productos y nuevos negocios; la concentracion de la actividad
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comercial de la Gerencia Corporativa Comercial en tres jefaturas: marca y reputacion,
marketing, y ventas; la simplificacion del &reas administrativas con la fusion de dos gerencias
en una: Gerencia Corporativa de Administracién, Finanzas y Legal; y el fortalecimiento de
las areas de calidad y medio ambiente con la Gerencia Corporativa de Calidad y Medio
ambiente. De esta manera, se mejoraran los procesos internos y se concentrara en ofrecer un
mejor servicio a sus clientes con mejores productos.

En segundo lugar, la estrategia planteada conduce a la creacion de nuevas lineas de
negocio lo cual conlleva a incorporar nuevos procedimientos y aplicar diferentes estandares
de calidad; por lo tanto, el personal operativo deberé adaptarse a los nuevos procesos
productivos y administrativos. Asi mismo, se incorporaran nuevos colaborares con
habilidades y conocimientos acordes a la nueva linea de negocio. Es importante asegurar la
disponibilidad de los recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos planteados,
que debera ser monitoreada a través de areas encargadas de revisar los presupuestos de

inversion.

7.8 Conclusiones

Sabemos que la estructura sigue a la estrategia, por lo cual se ha evidenciado la
necesidad de un cambio en la estructura organizativa, incorporando aspectos esenciales para
el logro de los nuevos objetivos: se establece un menor nimero de unidades en el area
corporativa, las cuales se fusionaran; una reestructuracion del area comercial, y la creacion de
la nueva gerencia de Investigacion y desarrollo. Asi, se concluye que cada factor es
sumamente importante para el logro de los objetivos y consecuentemente de la vision. Sin
embargo, se debe destacar que la implementacion del conjunto de los factores en armonia y

coordinacion es indispensable para el éxito de los mismos.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

8.1 Perspectivas de Control

8.1.1 Aprendizaje interno

La perspectiva interna controla cbmo la empresa debe aprender y mejorar como
organizacion para alcanzar la vision, midiendo las actividades cruciales y de mayor impacto.
En esta perspectiva y siguiendo la estrategia que implementara San Fernando, se desarrollara
el potencial del capital humano orientando la seleccion, formacion y desarrollo de los perfiles
profesionales, de los colaboradores a incorporarse en la nueva linea de negocio. Asi mismo,
se implementara la gestion del conocimiento en las unidades claves de estos nuevos procesos,
como I+D, Comercial y Marketing, y Tecnologias de la Informacién (TI1). El nuevo
conocimiento debe ser compartido con las demas areas de la empresa mediante un proceso de
comunicacion interna efectivo, mediante el uso de intranet, que permita el intercambio de
consultas y dudas, para ser absueltas con rapidez.

Las métricas de aprendizaje interno que responden a la vision y estrategias serian: (a)
propuestas de mejora e innovacion, (b) eficiencia operacional de los colaboradores, y (c)
nivel de desempefio sobre la base de objetivos. Se relaciona el comportamiento adoptado por
los colaboradores con los objetivos de la organizacion. Es fundamental, en esta fase de
cambio, realizar un seguimiento continuo a estas métricas, y vigilar el comportamiento y
respuesta de los colaboradores involucrados. Un constante entrenamiento en este proceso de
control es indispensable, para que todos comprendan su importancia, y se valoren como
elementos claves del éxito del crecimiento de San Fernando.

8.1.2 Procesos.

En esta perspectiva, San Fernando se centra en evaluar aquellas operaciones que estan
relacionadas con la mayor eficiencia en el uso y cantidad de los insumos y materia prima, y

con aquellas acciones que esten vinculadas a la eficiencia operacional. Con ello, busca lograr
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la consecuente reduccion de costos a través de la eliminacién de los procesos y lineas de
negocio no rentable, la reduccion de las mermas, la mejor utilizacion de la capacidad
instalada, y la automatizacion de los procesos productivos. Asi mismo, recurre a la aplicacion
de tecnologia de punta para la sostenibilidad de los productos de la nueva linea de negocio
que lanzard al mercado. El uso de la tecnologia (APPS y pagina web) también sera
considerado y medido en la atencion al cliente y servicio post venta.

8.1.3 Clientes.

El indicador principal es la percepcién de los clientes respecto a los productos y
servicios que se brindan. En esta perspectiva, se considera todo lo correspondiente a
participacion de mercado: clientes actuales y nuevos clientes, incluyendo captacién de los
mismaos, retencidn, su satisfaccion y rentabilidad para la empresa. Como se ha mencionado
San Fernando tiene un mercado fiel que reconoce la marca por su calidad, el mismo que se
debe retener y ampliar.

De acuerdo a lo demostrado en varias matrices, San Fernando debe expandirse a
nuevos mercados, con productos diferenciados que mejoren la satisfaccion de los clientes
actuales, y nuevos (modernos y profesionales). Debera mantener la calidad ya reconocida por
sus clientes y realizar las campafias publicitarias que resalten esta caracteristica, y que
denoten que los nuevos productos son elaborados de acuerdo a sus necesidades. De esta
forma, San Fernando debe optimizar la rentabilidad de su cartera, analizando su
costo/beneficio por cliente y administrando de forma eficiente los gastos mediante alianzas
estratégicas con empresas de reconocido prestigio para impulsar la nueva unidad de negocio.

8.1.4 Financiera.

En la perspectiva financiera se tiene dos aspectos clave, la estrategia financiera de
crecimiento y la estrategia financiera de productividad. La primera tiene como base aumentar

el ingreso total del San Fernando a través del incremento de la facturacion. La estrategia
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financiera de productividad se basa en aumentar los beneficios de San Fernando reduciendo
los costos de la organizacion y mejorando la utilizacién de los activos. La estrategia de
mejora de la utilizacidn de activos consiste en aumentar el activo circulante y el activo fijo
que se necesitan como apoyo para las nuevas actividades de San Fernando. La perspectiva
financiera considera los aspectos financieros pertinentes, tales como el retorno de patrimonio
y utilidades sobre las ventas, e ingresos y rentabilidad de proyectos, todo esto, considerando a

los accionistas, sus necesidades y expectativas.

8.2 Tablero de Control Balanceado

Para lograr los resultados estratégicos planteados se hara uso de un Tablero de
Control Balanceado que permitira tener una vision integral y holistica. Este considera los
negocios actuales y nuevos de San Fernando segln este planeamiento. En el Tablero de
Control Balanceado, se consideran cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y
aprendizaje, y se plantean objetivos cuantificables para medir y comparar el avance de los

objetivos de corto plazo y el logro de los objetivos de largo plazo al 2020 (ver Tabla 32).

8.3 Conclusiones

Para que el manejo de un plan estratégico sea efectuado de manera 6ptima y lograr los
objetivos de largo plazo planteados es necesario mantener un adecuado control de la
implementacién y avance del plan. En el caso de San Fernando el tablero de control
balanceado es la herramienta que permite cerrar la brecha entre los objetivos planteados y las
acciones a ejecutar para el logro de la vision. Dado que la estrategia planteada considera la
creacion de una nueva linea de negocio, entre otras acciones, es imprescindible la
formulacion de metas cuantificables y la revision periodica del cumplimiento de estas.

En esta perspectiva, el tablero de control facilitara la evaluacion de la estrategia a
través de su medicion, por lo que se establecen indicadores que permitiran detectar y

anticiparse ante la deficiencia de la implementacion de la estrategia. Para este fin y para el
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desarrollo de las estrategias de diversificacion conglomerada e intensivas de desarrollo de
mercados, que nos lleven a una mayor rentabilidad en San Fernando, se han establecido los
siguientes indicadores claves: tasa de crecimiento de ventas de la nueva linea de negocio, tasa
de crecimiento de participacion de mercado, nimero de alianzas, tasa de disminucién de
merma, tasa de crecimiento de efectivo, tasa de disminucion de gastos, y tasa de crecimiento
de rentabilidad. Esta es la etapa dindmica del plan, debido a que el tablero de control
retroalimenta a todos los procesos de la empresa, lo que permite redefinir estrategias o planes

de accion en caso de que los resultados parciales de San Fernando no sean los esperados.
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Tabla 32

Matriz Tablero de Control Integrado

Perspectiva Financiera

Acciones

Indicadores

Unidad

OCP 3.1 Parael 2016, el efectivo sera de 58.5 MM, a) Establecer nuevas politicas de pago a proveedores de 60 a 120 dias). )
b) Ampliar la cartera de proveedores con buen respaldo financiero. Monto de efectivo anual Soles (MM)
OCP 2.1 Enel 2016, el ROE sera de 3.59%. a) Lograr un ahorro de 10% en gastos administrativos, subcontratando procesos de negocio que no  Tasa de disminucion de gastos por reduccion de gastos administrativos y
son del core business. eliminacion de lineas no rentables Variacion porcentual anual
b)  Eliminar las lineas no rentables para racionalizar y redirigir recursos.
OCP 3.2 Enel afio 2017, el efectivo representara 61 MM. a) Cambiar las politicas de cobranzas reduciendo el periodo de crédito de 4 a 60 dias. Monto de efectivo anual Soles (MM)
OCP 1.2 Para el 2017, el monto de las ventas aumentara en 4%. a) Aumentar las franquicias de las granjas para ganar mayor mercado. Numero de alianzas Unidades
b)  Establecer alianzas comerciales para impulsar los productos de la nueva linea de negocio.
c) Mejorar la eficiencia operativa con una reduccion del costo de venta en 1%. o o
Tasa de crecimiento de ventas Variacion porcentual anual
OCP 3.3 Para el afio 2018, el efectivo sera de 64 MM. a) Solicitar préstamos bancarios para financiamiento de nuevos proyectos. Monto de efectivo anual Soles (MM)
OCP 3.4 En el 2019, el efectivo serd de 67.5 MM. a) Realizar inversiones en instrumentos financieros de LP. Monto de efectivo anual Soles (MM)
OCP 3.5 Para el 2020, el efectivo neto sera de 70 MM a) Establecer politicas para el cobro por adelantado en la linea genética en Latinoamérica. Monto de efectivo anual Soles (MM)
Perspectiva Clientes Acciones Indicadores Unidad
OCP 1.1 Enel 2016, se facturara, con un incremento del 3% con a) Promover los productos elaborados y beneficiados para obtener un incremento en ventas de 20%
respecto al 2015. a 23%. — o
b) Expandir a nuevos mercados internos y externos. Tasa de crecimiento de ventas Variacion porcentual anual
c) Lanzar promociones al consumidor para generar rotacion y consumo.
OCP 1.4 Para el 2019, las ventas tendran un crecimiento del 3%. a) Establecer puntos de venta estratégicos de acuerdo al estudio de mercado realizado. Informe de puntos de venta de nueva linea de negocios Unidades
b) Lanzar la campaiia publicitaria y promocién de los nuevos productos. Tasa de crecimiento de ventas
Variacién porcentual anual
OCP 1.5 En el 2020, la facturacion tendra un incremento de 5% a) Establecer joint venture con empresas relacionadas a la nueva linea de negocio. Tasa de crecimiento de la participaciéon de mercado Variacién porcentual anual
respecto al 2019. b)  Alcanzar una participacién de mercado en la linea de Fast Food en 6% Tasa de crecimiento de ventas
Variacion porcentual anual
Perspectiva Procesos Acciones Indicadores Unidad
OCP 1.3 En el 2018, las ventas se incrementaran en 4% con a) Realizar la proyeccion de ventas a través de politica de precios. ] ) o Unidades.
respecto al 2017. en 4%. b) Implementar los prototipos de los nuevos productos con los socios estratégicos. NUmero de productos en venta con socios estratégicos
c) Ejecutar el plan de marketing para los productos de la nueva linea Fast Food. Tasa de crecimiento de ventas o
Variacion porcentual anual
OCP 2.3 Parael 2018, el ROE seré de 4.71%. a) Determinar la cadena de valor de los productos ”Today Food”. o = o
b) Desarrollar la ingenieria y construccion de la nueva planta para la linea de negocio Fast Food. Tasa crecimiento de rentabilidad Variacion porcentual anual
OCP 2.4 Para 2019, el ROE sera de 5.36%. a) Implementacion tecnoldgica y comercial de nueva linea Fast Food. Relacién d d duccién automatizad total d q Variacion porcentual anual
b) Automatizacion de procesos en las plantas existentes. € aC|or_1, € procesos de produccion automatizados con total de procesos de
¢) Incrementar tecnologia de punta en plantas obsoletas. produccion
d) Repotenciar la cadena de frio en las operaciones de productos congelados.
Tasa de crecimiento de rentabilidad o
Variacion porcentual anual
OCP 2.5 En el 2020, el ROE sera de 5.86%. a) Reestructurar los procesos para reducir las mermas en 10%. Tasa de disminucion de merma Variacion porcentual anual
b) Desarrollar negocios alternativos con los subproductos de los procesos industriales.
c) Realizar el reciclaje en las plantas de produccidn, reutilizando residuos. Namero de negocios alternativos Unidades.
Tasa de crecimiento de rentabilidad Variacion porcentual anual
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento interno Acciones Indicadores Unidad
OCP 2.2 Parael 2017, el ROE sera de 4.11%. a) Desarrollo de nuevos productos para nuevos mercados a través del Area I+D. NUmero de nuevos productos desarrollados. Unidades
b)  Contratar personal especializado para los nuevos productos y capacitarlos en los procesos Nuamero de personal especializado contratado Unidades
industriales. Unidades

NUmero de capacitaciones por area.
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Capitulo IX: Competitividad de San Fernando

9.1 Analisis Competitivo de San Fernando

La competitividad es un factor primordial para la empresa que se encuentra plasmada
en su vision: “Para el ano 2020, San Fernando serd la empresa mas rentable en el sector
avicola ampliando la comercializacion de nuevos productos a un mayor mercado nacional, y
de América Latina y Asia”. A través de la implementacion de las estrategias retenidas, San
Fernando buscara posicionarse para ser mas competitiva desde el punto de vista de la
produccion a través de su nueva Gerencia de 1+D, que permitiria una mejora en la calidad de
la produccion y productos, y desarrollo de nuevos productos y negocios. Desde el punto de
vista del mercado, a través de la Gerencia Comercial, se fortalecera la marca e imagen de la
empresa para posicionarse en nuevos mercados y negocios con el establecimiento de alianzas
estratégicas, joint venture o la fusion de empresas.

San Fernando esta mejorando su productividad a fin de incrementar su competitividad
en el sector carnico interno y externo. En cuanto al sector, se aprecia que el Peru es el quinto
pais en produccién de pollos en Latinoamérica en el 2014 y 2015 (ver Figura 24), seguido de
Venezuela y Chile; sin embargo, Chile exportd US$ 208 millones de d6lares mientras que el
Per( US$ 2.6 millones (Garcia, 2014). De las cinco empresas que concentraron las
exportaciones en el 2012, San Fernando ocupd el primer lugar de las exportaciones con 58%

(Consejo Nacional de la Competitividad, 2013).

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de San Fernando
Dentro de las ventajas competitivas de San Fernando, mencionadas en el analisis de la
industria avicola, se encuentran las siguientes:
e Experiencia acumulada por mas de 70 afios en el mercado peruano.

e Productos carnicos de alta calidad identificados por los consumidores.
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e Robusta integracion vertical desde los procesos de produccién hasta la
comercializacion de sus productos carnicos.

e Estandarizacion de procesos y optimizacion de mano de obra tecnificada.

e Fuerte inversion en el uso de tecnologia aplicada en la crianza de aves para
incrementar su productividad.

e Fuerte presencia de su marca e imagen en otros mercados y negocios.

e Buena solvencia econdmica que permite solventar sus obligaciones financieras.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de San Fernando

Para el desarrollo de la competitividad, es importante el desarrollo de clUsteres que
podrian clasificarse dentro de las diferentes actividades econémicas que ayudarian a la
produccion de productos agricolas y alimenticios de alta calidad, y al fortalecimiento de la
industria avicola y de la industria alimentaria en el Per(. El Consejo Nacional de la
Competitividad (2013) sefal6 la existencia del cluster carnico en la provincia de Lima, cuyas
empresas se dedican al procesamiento, elaboracion y comercializacion de carne de aves y
porcinos que agrupa a 450 empresas, de las cuales se distribuyen de la siguiente manera: (a)
16% corresponde a medianas y grandes empresas, (b) 22% son pequefias, y (c) 61% son
microempresas, ubicandose en el puesto 22 del ranking de cluster.

Ademas, se describi6 la forma de como se interrelacionan los diferentes actores
dentro de la cadena de valor del cluster carnico (ver Figura Al). siendo los principales
agentes en el claster del sector avicola:

e los proveedores de materia prima, bienes y equipo;

los proveedores de servicios auxiliares,

las granjas, los camales, las procesadoras, las avicolas integradas;

los mercados internos y externos,
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9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres
Cabe indicar que el hecho de formar parte de un clster debe favorecer el crecimiento del
sector avicola, lo que permitird mejorar la posicion competitiva de San Fernando a través de
sus competencias distintivas y de la interrelacion con otras empresas relacionadas. Si bien es
cierto que el cluster carnico busca incrementar la competitividad de las diferentes empresas e
instituciones interrelacionadas para crear valor a sus clientes, se deben superar algunos retos
para impulsar dicha competitividad en el sector (Consejo Nacional de la Competitividad,
2013):
1. Aumentar el nimero de empresas formales en la cadena de valor a través del
fortalecimiento de las asociaciones.
2. Promover regulaciones en temas sanitarios que forman parte de la cadena de valor.
3. Expandirse a mercados internacionales.
4. Mejorar la ventaja competitiva del clUster a través de la eficiencia de los procesos e
implementacion de tecnologias.

5. Promover la investigacion y desarrollo con el fin de mejorar la productividad.

9.5 Conclusiones

Si bien es cierto que existe un cldster carnico en Lima, las asociaciones, empresas e
instituciones involucradas deberian promover y desarrollar el clUster carnico a nivel nacional
a fin de mejorar la eficiencia y tecnificacion de las empresas, fortalecer la industria avicola,
impulsar las exportaciones y desarrollar la competitividad a nivel internacional. El desarrollo
de este cluster a nivel nacional favorecera a San Fernando ya que cuenta con una serie de
ventajas competitivas para posicionarse en nuevos mercados y negocios a través de alianzas
estratégicas u otras modalidades estratégicas. La posicion competitiva de San Fernando le
permitira afrontar nuevos retos en este entorno internacional y, de esta manera, adquirir

nuevas competencias que le ayudaran a fortalecer dicha posicion.
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Capitulo X: Evaluacion Estratégica
10.1 Plan Estratégico Integral

El Plan Estratégico Integral permite visualizar, relacionar, hacer reajustes y controlar,
a través de un panorama holistico, los aspectos esenciales del proceso estratégico que seguira
San Fernando, los cuales son la visidon, la mision, los intereses organizacionales, los objetivos
de corto y largo plazo, los principios cardinales, las politicas, los valores, el cddigo de ética,
las estrategias, el tablero de control, los recursos, y la estructura organizacional. Se puede
apreciar cdmo San Fernando afrontaré los retos en el tiempo para llegar a consolidarse como
lider en todas sus lineas de negocio, a nivel nacional e internacional, a través del monitoreo y
seguimiento de los objetivos trazados (corto y largo plazo) y las estrategias de diversificacion
Conglomerada e intensivas en desarrollo de mercados. De este modo San Fernando alcanzara

su vision y objetivos de sostenibilidad y rentabilidad que se han propuesto.

10.2 Conclusiones Finales

1. San Fernando, aungue esta posicionada en la industria avicola, requiere cambiar su
estrategia de negocio para tener mayor sostenibilidad y rentabilidad. Por la realidad
del mercado y naturaleza actual del negocio avicola, es muy dependiente de la venta
de la carne de pollo, y esta expuesta a los riesgos de precio de insumos y tipo de
cambio, lo que impacta negativamente en sus resultados financieros.

2. El consumidor peruano es cada vez es mas exigente al evaluar la calidad de los
productos y servicios que adquiere, proceso que se ird acentuando. En este sentido,
San Fernando cuenta con una ventaja competitiva al ser una empresa identificada por
el consumidor por la alta calidad de los productos, lo que propicia el desarrollo de

nuevas estrategias externas de diversificacion e intensivas en desarrollo de mercados.
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En cuanto al andlisis de la industria avicola, y el papel de San Fernando y sus
competidores, se puede concluir que el mercado se encuentra maduro y los margenes
de ganancias son bajos.

Actualmente San Fernando se encuentra en un entorno favorable para competir en
nuevos mercados basados o que incorporen productos carnicos con valor agregado a
nivel nacional y, posteriormente, a nivel internacional.

Del analisis de los nuevos mercados y de los compradores clasificados por estilos de
vida, se puede identificar que el segmento de mayor poder adquisitivo esta
representado por las personas sofisticadas, las madres modernas y trabajadoras, y los
jévenes profesionales.

Se ha identificado la importancia de los recursos humanos con gran potencial ya que
el nuevo conocimiento generado implicara un manejo adecuado de la gestion del
conocimiento a nivel de todas las areas de San Fernando.

San Fernando cuenta con las capacidades distintivas en experiencia, infraestructura y
razonable proyeccién financiera que le facilitaria alcanzar la vision propuesta y un
mejor posicionamiento en el sector avicola. Asi mismo, le permitiria posicionarse

gradualmente en el sector alimentos.

10.3 Recomendaciones Finales

1.

Se recomienda implementar el presente Planeamiento Estratégico.

Se recomienda revisar periddicamente la vision para garantizar su relevancia 'y
continuidad.

San Fernando deberia pasar de ser un lider en costos a ser un lider en diferenciacion.
Se recomienda adoptar la nueva estructura organizacional propuesta.

Se recomienda el desarrollo de nuevos mercados y la implementacion de la nueva

linea de negocio, Today Food.
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6. Expandir el negocio del pollo al mercado interno en provincias a fin de consolidar su
marca a nivel nacional.
7. Implementar un plan de capacitacion y formacion integral, alineado a la nueva linea

de negocio.

10.4 Futuro de San Fernando

En el 2020, San Fernando incrementard su rentabilidad y tendrd un mayor crecimiento
en la industria de alimentos, contribuyendo a impulsar el desarrollo econémico del pais.
Tendra alianzas estratégicas con importantes empresas del sector alimentos y del sector
servicios que habran permitido su expansion. Su imagen sera la de una empresa moderna, a la
vanguardia en satisfacer las necesidades de los consumidores exigentes; con infraestructura y
tecnologia de punta, que respaldan la alta calidad de sus productos, reconocida local y
globalmente (ver Figura 33).

A nivel nacional su participacion de mercado sera mayor en todas sus lineas de
negocio. Con la nueva linea de negocio de “Today Food”, habra incursionado en el mercado
del fast food, y aunque no sera lider tendréa una participacion cada vez mas creciente. Asi, su
presencia en la industria de alimentos estard consolidada, con alta demanda del consumidor
moderno y profesional. “Today Food” sera parte del nuevo estilo de vida y habitos de
consumo de las familias peruanas, y tendré una gran presencia en centros comerciales y
supermercados.

Este crecimiento se habra expandido a las provincias iniciando en la costa norte,
ciudades de Trujillo y Chiclayo. San Fernando habra seguido adaptandose a las regulaciones
internacionales de seguridad y sanidad requeridas por los paises a los que exporta. A raiz del
rapido crecimiento local de la nueva linea de negocio, se encuentra en evaluacion la apertura
de franquicias en los paises donde San Fernando tiene lazos comerciales y sus productos son

reconocidos por los consumidores.
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El crecimiento de la nueva linea de negocio habré propiciado la generacion de nuevos
negocios relacionados, que han generado alianzas estratégicas con otras empresas. Esto ha
fortalecido las relaciones comerciales y financieras de las deméas empresas del Grupo Ikeda.
El Grupo Ikeda se encuentra también en crecimiento, desarrollando empresas afines a la

nueva estrategia de negocio de San Fernando.

Rentabilidad 6%
Facturacién S/. 2,700 MM

°

Rentabilidad 3%
Facturacién S/. 2,265 MM

Situacion 2020

PRODUCTOS SAN FERNANDO

Situacion 2014

Figura 333. Futuro de San Fernando.
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MISION

Somos la empresa lider del sector alimentos, ofrecemos productos de elevado valor proteico al mercado global, elaborados con altos estandares tecnolégicos y de calidad, contribuyendo al bienestar de la humanidad, respetando y cuidando el medio ambiente.

VISION

Para el afio 2020, San Fernando sera reconocida como la empresa con mayor presencia en la alimentacion de las familiar peruanas.

INTERESES ORGANIZACIONALES

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

PRINCIPIOS CARDINALES

1. Seguir manteniendo el liderazgo del mercado,
incrementando el volumen de ventas de todas las lineas de
negocios de la empresa.

2. Incrementar la rentabilidad de la empresa, obteniendo
un mayor margen de utilidad.

3. Incrementar el flujo de efectivo con el objetivo de
cubrir las inversiones y compromisos.

1. En el 2020 nuestra facturacion serd S/. 2,700 MM;
en el 2014 se lleg6 a facturar S/. 2,265 MM.

2. Para el 2020 el indice de rentabilidad ROE se
incrementara de 3% a 6%.

3. En el 2020 el efectivo neto serd de S/. 70 MM:; en el
2014 el efectivo neto fue de S/. 56 MM.

Influencia de terceras partes.
Lazos pasados y presentes.
Contrabalance de intereses.
Conservacion de los enemigos.

ESTRATEGIAS

OLP 1

OLP 2

OLP 3

POLITICAS

E1. Desarrollo de nuevos productos para consumidor
moderno, practico y exigente.

OCP 1.1: El 2016 facturaremos con un incremento
de 3% respecto al 2015.

a) Promover los productos elaborados y beneficiados,
para obtener un incremento en las ventas de 20% a
23%.

b) Expandir el negocio a mercados internos y
externos.

c) Lanzar promociones al consumidor para generar
rotacion y consumo.

OCP 2.1: En el 2016 el ROE seréa 3.59%

a) Lograr un ahorro de 10% en gastos administrativos,
subcontratando procesos que no son del core business.
b) Eliminar las lineas no rentables para racionalizar y
redirigir recursos.

OCP 2.2: Para el 2017 el ROE se incrementara a
4.11%.

a) Desarrollo de nuevos productos para nuevos mercados
por el area de | + D.

b) Contratar personal especializado y capacitar en el
proceso industrial del nuevo negocio.

OCP 3.1: Para el 2016 el efectivo sera de s/. 58.5 MM

a) Establecer nuevas politicas de pago a proveedores de
60 dias a 120 dias.

b) Ampliar la cartera de proveedores con buen respaldo
financiero.

OCP 3.2: En el 2017 el efectivo representara S/. 61
MM.

a) Cambiar las politicas de cobranza reduciendo el
periodo de crédito de 4 a 60 dias.

1. Promover una cultura de innovacion y creatividad
para la identificacién y desarrollo de nuevos productos
Y negocios, y no necesariamente los colaboradores que
trabajen en la unidad de nuevos negocios.

2. Fomentar la generacién de nuevas ideas y
conocimiento en el personal a través de una politica de
investigacion y desarrollo.

3. Crear entornos laborales flexibles y dinamicos que
propicien la creatividad e innovacién de equipos de
diferentes unidades para el logro de objetivos.

4. Identificar a las personas talentosas que se
involucren con los objetivos de la empresa para
retenerlas a través de programas de desarrollo
profesional.

E2. Crear nueva linea de negocios de alimentos
frescos "Today Food".

OCP 1.2: Parael 2017 el monto de las ventas
aumentaran en 4 %.

a) Aumentar las franquicias de las granjas para ganar
mayor mercado.

b) Establecer alianzas comerciales para impulsar los
productos de la nueva linea de negocio.

c) Mejorar la eficiencia operativa con una reduccion
en los costos de venta de 1%.

OCP 1.3: En el 2018 las ventas se incrementaran
en 4%, respecto al afio 2017.

a) Realizar la proyeccion de ventas a través de la
politica de precios.

b) Implementar los prototipos de los nuevos
productos con los socios estratégicos.

c) Ejecutar el plan de marketing para los productos de
la nueva linea Fast Food.

OCP 2.3: En el afio 2018 el indice ROE seréa de 4.71%.
a) Determinar la cadena de valor para la linea Today
Food.

b) Desarrollar la ingenieria y construccién de la nueva
planta para la linea de negocio Fast Food.

OCP 3.3: Para el 2018 el efectivo sera de S/. 64 MM.
a) Solicitar préstamos bancarios para financiamiento de
NuUevos proyectos.

5. Estudiar continuamente el mercado, identificar a
los competidores y las tendencias de los consumidores.
6.  Elaborar planes de capacitacion del personal para
la mejora de procesos.

7.  Dar aconocer los objetivos de la empresa para que
el personal participe en su implementacion.

8.  Implementar politicas de compensaciones para los
colaboradores que impulsen el desarrollo de nuevos
productos y negocios.

E3. Expandir el negocio de la linea de pollos y pavos
hacia nuevos mercados, especialmente a provincias.

OCP 1.5: En el 2020 la facturacion por ventas
tendra un incremento de 5%, respecto al 2019.
a) Expandir a traves de las empresa relacionadas la
granjas de pollos y pavos en el sur y la amazonia.
b) Establecer los puntos de ventas estratégicos de
acuerdo al estudio de mercado realizado.

OCP 2.4: Parael afio 2019 el indice del ROE sera de
5.36%.

a) Implementacion tecnoldgica y comercial de la nueva
linea Fast Food.

b) Automatizar los procesos en las planta existentes.

c) Incrementar tecnologia de punta en plantas obsoletas.
d) Repotenciar la cadena de frio en las operaciones de
productos congelados.

OCP 3.4: En el 2019 el efectivo sera de S/. 67.5 MM.
a) Realizar inversiones en instrumentos financieros de
largo plazo.

9.  Promover una politica de colaboracién con otras
empresas involucradas en los sectores avicolas y/o de
alimentacion que pudiesen ayudar a formar alianzas
estratégicas y al logro de objetivos empresariales en
coman.

10. Difundir los nuevos productos y negocios a través
de una serie de campafias publicitarias.

11. Promover la busqueda de nuevos mercados.

12. Promover la mejora continua en los procesos

E6. Desarrollar lineas de negocios de productos
alternativos: linea de peces.

OCP 1.4: Parael 2019 las ventas tendran un
crecimiento de 3%.

a) Lanzar la campafia publicitaria y promocién de los
nuevos productos a base del pollo.

OCP 2.5: En el afio 2020 el ROE llegara a 5.86%.

a) Reestructurar los procesos para reducir las mermas en
10%.

b) Desarrollar productos alternativos con los
subproductos de los procesos industriales.

¢) Realizar el reciclaje en las plantas de produccion para
reutilizar los residuos.

OCP 3.5: Para el 2020 el efectivo se incrementara a
S/. 70 MM. a) Establecer
politicas para el cobro por adelantado en la linea de
genética en Latinoamérica.

TABLERO DE CONTROL

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera considera los aspectos
financieros pertinentes, tal
como el retorno de patrimonio y utilidades sobre las
ventas, e ingresos y rentabilidad de proyectos.

La perspectiva financiera se puede dividir en dos aspectos
clave, la estrategia financiera de crecimiento y la
estrategia financiera de productividad,

Perspectiva del Cliente

Como se ha demostrado en varias matrices, San Fernando
debe aumentar su participacion de mercado, mientras que
trabaja para mejorar la satisfaccion de los clientes

De la misma manera, debe optimizar la rentabilidad de su
cartera, analizando su costo/beneficio por cliente y
administrar mejor los gastos mediante alianzas

actuales. . . . .
estratégicas para impulsar nuevas unidades de negocio.

- ; Las métricas de aprendizaje interno que responden a la

La perspectiva interna controla cémo la Empresa debe ., . . .
. . N .. vision y estrategias serian: (a) propuestas de mejora e

Perspectiva Interna aprender y mejorar como organizacion, midiendo las . o L .
L. . . innovacién, (b) eficiencia operacional del personal, y
actividades cruciales y de mayor impacto. . - .
(c) nivel de desempefio en base a objetivos.
RECURSOS

Para alcanzar los objetivos propuestos la empresa debera invertir en recursos tecnol6gicos acordes a sus nuevas necesidades. Al 2016 la empresa habra potenciado su area de 1+D por lo que es necesario la inversion en sistemas en tecnologia, informatica y comunicaciones como
herramientas de apoyo que soporten adecuadamente la produccion y comercializacion de nuevos productos de acuerdo a las actuales tendencias (por ejemplo, venta online), logrando el consumo y satisfaccion de clientes. Asimismo, es necesaria la inversion en mejoras de los estandares de
calidad de los productos: control de sanidad, equipos eficientes y que cuiden el medio ambiente, de manera que los clientes sigan reconociendo los productos de la empresa como productos de alta calidad.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para llevar a cabo la implementacion de este plan estratégico, se plantea la creacidn de una nueva gerencia que vera todo lo relacionado con | & D y la mejora continua de los procesos. A pesar de que existe como parte de la Gerencia comercial, se esta separando para que permita mayor
desarrollo e impulso en los objetivos propuestos, mientras que la gerencia corporativo comercial sélo se dedicaria a las labores comerciales y a la implementacion de las nuevas lineas de negocios.

Gerencia General

Gerencia Corporativa
Operaciones

Gerencia
Aseguramiento de la
Calidad y Medio
Ambiente

Gerencia Gestidn
Operacionesy
Compras

Gerencia Corporativo
Administracion,
Finanzas y Legal

Gerencia Corporativo
Gestion Humana

Gerencia Corporativa
I&D

Gerencia Corporativo
Comercial

Pecuaria

Gerencia Produccién

Jefatura Planificacidn
Estratégica

Gerencia As.
Mantenimiento

Gerencia Gestidn
Humana

Gerencia Tecnologia
de la Informacion

Gerencia Marca, Comy
Reputacién

Gerencia As. 1&D
Nuevos Productos

Beneficio

Gerencia Plantas

Jefatura Gestion
Ambiental

Gerencia Proyectos
Industriales

Jefatura Cultura
Corporativa

Financiero

Gerencia As.
Planeamiento

Gerencia Marketing

Gerencia As. I&D
Nuevos Negocios

Jefatura Tesoreria

Valores:

Honestidad, Lealtad,
Respeto, Laboriosidad

El Codigo de Etica de
San Fernando tiene como
propdsito proveer de
principios de orientacion
y una guia de
comportamientos, sobre
la base de valores, que
rigen su actuar y la toma
de sus decisiones como
personas y como
miembros de San
Fernando.Es consciente
de que el éxito de su
negocio desde su
fundacion hasta la
actualidad, se ha basado
en la vivencia de valores.
Y, en esa medida, busca
reafirmar su compromiso
de actuar con ética e
integridad en sus
relaciones con clientes,
consumidores,
colaboradores,
proveedores, comunidad
y todos los que tienen
relacion con la Empresa.
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