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Resumen Ejecutivo
Gandules Inc. es una empresa con 20 afios en el mercado del sector agroindustrial en el distrito
de Jayanca, region Lambayeque; la empresa cuenta con su propia planta de procesamiento y
campos de cultivo en el mismo distrito. A través del business consulting efectuado se
identificaron cuatro problemas en la organizacion vinculados con la disponibilidad de
reclutamiento de la mano de obra para operaciones agricolas e industriales, la disponibilidad de
recursos hidricos, la disponibilidad de contenedores para la exportacion y la falta de priorizacion
ante coyunturas de escasez o exceso de MMPP. Se determind que el principal inconveniente de
Gandules Inc. en la actualidad es la disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para las
operaciones agricolas e industriales. Se identifico que las tres principales causas que originaron
el problema son: (a) la falta de visibilidad del mercado laboral que afecta la planificacion, (b) la
desactivacion de reclutadores externos (jaladores) del presupuesto inicial aprobado, y (c) la
desactivacion de lideres internos y unidades vehiculares del presupuesto inicial aprobado. Por
esta razon, se propuso la implementacion de cuatro alternativas de solucidn, las cuales son: (a)
reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad de “lider interno™, (b) reactivacion del
reclutamiento bajo la modalidad de “jalador externo”, (¢) implementacioén de un estudio del
mercado laboral en la region Lambayeque, y (d) realizacion del analisis de sensibilidad en el
almacenamiento de la materia prima. Se aceptaron todas las soluciones, pero en tiempos
distintos; a su vez se llevo a cabo una fase piloto con excelentes resultados. Finalmente; la
inversion de $12,000 por parte de la empresa sera recuperada segun los calculos realizados en un
afio, ocho meses y 19 dias, con un VAN de $16,545.77, un indicador beneficio / costo de 2.38,
una TIR 57%, mayor a una tasa de descuento WACC de 13.54%; dichos indicadores

demostraron que la aplicacion de la solucion es econdmicamente viable.



v

Abstract
Gandules Inc. is a company with 20 years in the agribusiness market in the district of Jayanca,
Lambayeque region; the company has its own processing plant and farmland in the same district.
Through the business consulting carried out, four problems were identified in the organization
related to the availability of labor recruitment for agricultural and industrial operations, the
availability of water resources, the availability of containers for export and the lack of
prioritization in the face of conjunctures shortage or excess of MMPP. It was determined that the
main drawback of Gandules Inc. at present is the availability of recruiting labor for agricultural
and industrial operations. It was identified that the three main causes that originated the problem
are: (a) the lack of visibility of the labor market that affects the planning, (b) the deactivation of
external recruiters (pullers) of the initial approved budget, and (c) the deactivation of internal
leaders and vehicle units of the initial approved budget. For this reason, the implementation of
four solution alternatives was proposed, which are: (a) reactivation of recruitment under the
“internal leader” modality, (b) reactivation of recruitment under the “external puller” modality,
(c) implementation of a study of the labor market in the Lambayeque region, and (d)
performance of the sensitivity analysis in the storage of the raw material. The consulting team
together with the representatives of the company has decided to apply the four solution options,
but at different times. This requires an investment of $12,000 by the company that will be
recovered according to the calculations made in one year, eight months and 19 days, with a NPV
of $16,545.77, a benefit / cost indicator of 2.38, an IRR 57%, higher than the discount rate, these

indicators demonstrated that the application of the solution is economically viable.
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Capitulo I: Situacion General de l1a Empresa

En este primer capitulo se presentan los datos mas relevantes de la empresa Gandules

Inc., asi como su modelo de negocio (a través del Modelo CANVAS), mision, vision y valores y

por ultimo los objetivos a largo plazo que posee la mencionada organizacion.

1.1 Presentacion de la Compaiiia

Gandules Inc. es una empresa de capital privado que se desempena en el sector

agroindustrial en el distrito de Jayanca, region Lambayeque. Abarca desde los campos de cultivo

hasta las gondolas en distintos mercados del mundo, cuenta con su propia planta de

procesamiento y campos de cultivo en el mismo distrito, y también arrienda campos en diversas

zonas de la region. Desde su fundacion en 2002, produce, procesa, empaca, envasa y

comercializa legumbres, frutas, verduras frescas y congeladas como pimientos, jalapefios,

gandul, green chili, mango, entre otros, en una amplia variedad de presentaciones que son

exportadas a mas de 45 paises, principalmente en Europa y Estados Unidos (Gandules, 2021a).

Figura 1

Ubicacion de Gandules Inc. segun la Actividad Economica
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Nota. Adaptado de “Actividades Econdémicas. Clasificacion Industrial Internacional Uniforme.
Revision 4” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2021
(https://proyectos.inei.gob.pe/CIIU/frm_buscar lista.asp)



La estructura del sector manufacturero nacional se organiza mediante la Clasificacion
Internacional Industrial Uniforme (CIIU), que se encarga de ordenar a las empresas en funcion
de su actividad econdmica (Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica [INEI], 2021). Dentro
del esquema actual de actividades economicas en el Peru, Gandules Inc. se ubica en la seccion de
industrias manufactureras, en la division de elaboracion de productos alimenticios, bajo la
actividad econdomica 1030 Elaboracion y conservacion de frutas, legumbres y hortalizas, y la de
comercio exterior exportador, dentro de los diecisiete sectores econdmicos nacionales (ver
Figura 1). De esta manera, Gandules Inc. pertenece al sector Alimentos por su actividad principal
de transformacion. Otras denominaciones encontradas para describir a Gandules son que es una
agroindustrial y agroexportador segin el Ministerio de la Produccion (2021).

Gandules Inc. exporta el 99.5% de toda su produccion (C. Albarracin, comunicacion
personal, 26 de octubre 2021) y cuenta con una participacion en el afio 2020 de 8.1% respecto al
total de exportaciones dentro de su actividad economica: 1030 Conservas de frutas y vegetales
(Ministerio de la Produccion, 2021). Dichas exportaciones estan explicadas principalmente por
dos partidas arancelarias: 2005999000, para las hortalizas preparadas o conservadas, y
2001909000, para las hortalizas, frutas u otros frutos y demas partes comestibles de plantas,
preparados o conservas en vinagre o acido acético. Estas representaron en 2020 un 71% de
participacion de sus exportaciones con un valor total de mas de 83 millones de dodlares en valor
de mercaderia puesta a bordo (valor FOB o costo FOB por sus siglas en inglés para Free on
Board Cost) en cada una de las partidas mencionadas. Asi, Gandules Inc. se consolida como lider
de mercado con una participacion de 46% y 28% respectivamente por mas de cinco afios
consecutivos (Veritrade, 2021). Dicha produccion se sostiene por su unica planta con capacidad

de procesamiento de mas de 140 toneladas por dia. Por eso, es considerada la mas grande de la



region, superando a Procesadora SAC y AIB Agroindustrias, ex Agro Backus (Banco Central de

Reserva del Pert, 2008). En este sentido, mantiene una poblacion laboral entre 3,500 y 5,000

trabajadores en las diversas etapas de su cadena productiva (Gandules, 2021a).

Tabla 1

Certificaciones de Gandules Inc.

Siglas Certificado Logo Especificacion
Respalda el sistema de seguridad alimentaria
HACCP Certificacion de mediante el control y monitoreo de peligros en
Sistema HACCP todas las etapas y procesos de la cadena de
produccion.
British Retail Certifica la optima adopcion de un sistema de
BRC Consortium gestion de calidad, en control de las normas
Certification ambientales, proceso de produccion y personal.
International Featured Certifica la optima gestion de seguridad
IFS Standards alimentaria, calidad de los procesos y
Certification productos.
Auditoria de Comercio Respalda las buenas practicas y manejo ético
SEDEX oy . .
Etico para Miembros en los aspectos laborales, salud, seguridad
SMETA . . .
de Sedex ocupacional y medio ambiente.
Certificacion de Certifica el cumplimiento de niveles Optimos
GLOBAL A . . S
Buenas Practicas de seguridad, calidad, sostenibilidad, respeto a
GAP , . .
Agricolas los colaboradores y el medioambiente.
Valida a la planta para procesar productos
USDA Certificacién Orednica organicos  bajo los  estandares  del
ORGANIC & Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos.
Certifica que las caracteristicas y calidad de los
HALAL Certificacion Halal productos siguen los requerimientos de la ley
islamica.
. . Certifica que los productos son elaborados
KOSHER  Certificacion Kosher @ respetando la ley judia (judios ortodoxos).
KOSHER  Certificacién Kosher i% Certifica que los productos son elaborados

respetando la ley judia (judios tradicionales).

Nota. Tomado de “Calidad — Certificaciones,” por Gandules, 2021.

Gandules Inc. cuenta con solidas politicas de gestion dirigidas al compromiso y la

satisfaccion con sus clientes, el aseguramiento de condiciones laborales seguras dentro de una

cultura preventiva ante cualquier acto ilicito con estricta aplicacion de las legislaciones laborales

vigentes, asi como un enfoque de proteccion del medioambiente, minimizando el impacto que



generan sus actividades. Asimismo, busca mantener la integridad de sus procesos a través del uso
racional de recursos y materias primas, maximizando la eficiencia y la sostenibilidad (Gandules,
2021a). Con el proposito de respaldar las politicas implementadas, Gandules ha recibido diversas
certificaciones por parte de entidades internaciones (ver Tabla 1).
1.2 Modelo de Negocio

Se realiz6 un primer andlisis a través del uso del modelo tradicional Canvas [BMC],
basado en el trabajo de Osterwalder (2004), que fue conformado por nueve elementos que
describen aspectos econdmicos de la compania (ver Figura 2). Sin embargo, los aspectos
desarrollados resultaron ser insuficientes para entender a la empresa y la influencia del entorno.
Gandules Inc., ademas de manufacturar, realiza actividades de siembra y cosecha con terrenos
propios y alquilados. Por lo tanto, resulta importante ampliar los conceptos de generacion de
beneficios, sociedad y medioambiente, tal como describio D" Alessio (2015) los aspectos del
ciclo operativo de las organizaciones. Asi, también es importante ampliar en las relaciones con la
comunidad y reputacion corporativa de la empresa como parte de una adecuada gestion de la
sostenibilidad empresarial (Epstein, 2009). Para eso, se reforzaré el analisis con el uso de una
nueva herramienta: Flourishing Business Canvas [FBC], que representa una importante
actualizacion al modelo tradicional Canvas de Osterwalder (2004). Ha sido desarrollada por
Upward y Jones (2015) y amplia los elementos de nueve a dieciséis, segmentados en
medioambiente, sociedad y economia. Asimismo, se definen cuatro perspectivas: procesos,
valor, personas y resultados (ver Figura 2). Al ser una herramienta complementaria y de
actualizacion al Canvas tradicional, los aspectos que seran reforzados son el stock biofisico que
tiene una relacion directa con el rendimiento de los campos de cultivo disponibles, los servicios

ecosistémicos como el recurso hidrico y la gobernanza, entre otros.



1.2.1 Modelo Tradicional Canvas (BMC)

En base al modelo CANVAS de Osterwalder (2004) se muestran a continuacion los

nueve elementos que conforman el modelo de negocio (ver Figura 2).

Propuesta de valor: La mayor atraccion de los clientes de la empresa esta compuesta por
la calidad, fiabilidad y transparencia en su gestion con la prestacion del mejor servicio;
ademas del gran compromiso, constante innovacion y mejora continua de sus procesos.
Segmentacion de clientes: Entre los clientes de Gandules Inc. se pueden mencionar las
empresas internacionales de alimentos, las tiendas internacionales de grandes superficies,
los hoteles, los restaurantes, las empresas de catering y las distribuidoras.

Canal de distribucion y ventas: Gandules Inc. se maneja bajo un modelo Business to
Business (B2B), por lo que los canales de distribucion son tradicional y moderno.
Relacion con los clientes: Se presenta de forma directa mediante sus canales formales de
comunicacion, dado que para Gandules Inc. es fundamental que se logre la satisfaccion
de los clientes con los que mantiene un vinculo constante.

Socios clave: Se considera a todos los participantes del ciclo productivo agroindustrial
desde la planificacion de siembra donde participan: (a) arrendadores de campos para el
cultivo, (b) proveedores de semillas, (¢) empresas especializadas en la germinacion con
viveros propios, (d) empresas de transporte, (€) empresas que alquilan maquinarias, (f)
las comunidades, (g) proveedores de envases, empaque y embalaje, (h) los bancos, e (1)
los agentes de aduanas.

Actividades clave: Se pueden mencionar la elaboracion y conservacion de frutas,
legumbres y hortalizas, la siembra y cosecha de los productos a procesar y la exportacion

de los productos terminados.



e Recursos clave: Estan compuestos por personal de trabajo, es decir, por la mano de obra
especializada en diferentes actividades agroindustriales. También por la infraestructura
compuesta por los centros de acopio, procesamiento y fundos, por la tecnologia que
permite automatizar y sistematizar para lograr eficiencia operativa y por el capital,
inversionistas y proveedores.

e Flujo de ingresos: Estd determinado por las ventas de productos procesado con valor
agregado.

e Estructura de costos: Se toman en cuenta los costos de materia prima, el de mano de obra
agricola, el de mano obra industrial, el de materiales de produccion, el de mano de obra
de empaque. Entre estos conceptos se tiene cerca del 80% coste variable.

1.2.2 Flourishing Business Canvas (FBC)

Como se puede apreciar en la Figura 3, el Flourishing Business Canvas describe los
siguientes elementos: (a) stock biofisico, (b) servicios ecosistémicos, (c) actores del ecosistema,
(d) grupos de interés, (e) alianzas, (f) gobernanza y (g) necesidades que son adicionales al
Canvas tradicional permitiendo un anélisis mas profundo del modelo de negocio.

Objetivos. De acuerdo con el plan estratégico de crecimiento Gandules Inc., los
principales objetivos son mantener el liderazgo en costos, calidad de productos, aprovechar las
oportunidades generadas por la coyuntura y diversificar (C. Albarracin, comunicacion personal,
26 de octubre de 2021).

Costos. Asociados a costos de contratacion del personal, produccion, de transportes
interno e internacional sumado a los costes del comercio internacional, asi como también los
costes asociados a las restricciones propias de la coyuntura Covid-19. (C. Albarracin,

comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).



Figura 2

Modelo Tradicional Canvas [BMC] para Gandules Inc.
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Figura 3

Modelo Flourishing Business Canvas [FBC] desde el Enfoque Usuario para Gandules Inc.

Nota. Tomado de “The Flourishing Business Canvas”, por Flourishing Enterprise Innovation,
2017 (http://www.flourishingbusiness.org/the-toolkit-flourishing-business-canvas/)

Beneficios. Obtener utilidades, optimizacion del rendimiento en los campos de
cultivo, manejo eficiente del inventario y mermas, Incrementar el Valor de la Marca a través
de sus programas de responsabilidad social y la generacidén de empleo en las zonas de
impacto (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

Grupo de Interés. Accionistas y junta directiva Gandules Inc., Comunidades y
grupos de la region, proveedores, trabajadores y subcontratistas dentro de la cadena de valor.

Relaciones. Las relaciones internas giran en torno a dos areas: planeamiento, que
pertenece a la cadena de suministro, y comercial, donde se busca que el campo sincronice con
la industria y viceversa, coordinado con la logistica de exportacion. Respecto a las relaciones
externas, la relacion de Gandules Inc. con sus clientes es una de sus fortalezas (C. Albarracin,

comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).



Canales. Business to Business B2B con full service a hoteles, restaurantes y cafeterias
(HORECA) y, gracias a la coyuntura del covid-19, se logré desarrollar el B2C a través del
retail.

Actores del Ecosistema. Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego (Midagri),
Servicio de Sanidad Agraria del Pert (Senasa), Autoridad Nacional del Agua (ANA),
Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre (Serfor), del Instituto Nacional de Innovacién
Agraria (INTA), Sierra y Selva Exportadora (SSE) y otras entidades que se detallaran en el
analisis externo.

Necesidades. Competitividad de costos, diferenciacion por calidad, acceso al recurso
biofisico como lo son los campos propios y arrendados y el acceso al recurso hidrico.

Recursos. El recurso mas importante es el humano, el cual se ha visto afectado por
una alta rotacion y competencia en la region (M. Ruiz, comunicacion personal, 12 de
noviembre de 2021).

Gobernanza. Las politicas que regulan la integracion y normas de las diferentes areas
estan orientadas a un flujo continuo de la informacidn y recursos, liderado por la jefatura de
procesos industriales (M. Ruiz, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021).

Alianzas. La compaiiia no cuenta con alianzas estratégicas.

Stock Biofisico. Representado por hortalizas y legumbres cosechados, almacigos y
plantones gestionados por viveros externos, concentrados y pulpas de frutas (Visita a planta
Jayanca, 11 de octubre de 2021).

Servicios Ecosistémicos. Representados por los campos de cultivo, recurso hidrico
(Visita a planta Jayanca, 11 de octubre de 2021).

Cocreacion de Valor. La empresa ha trabajado con diferentes consultoras orientadas
a procesos industriales y enfocadas a la mejora de rendimiento de cultivos (Visita a planta

Jayanca, 11 de octubre de 2021).
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Destruccion de Valor. Relacionado al manejo de residuos y productos quimicos,
residuos toxicos, material peligroso (Visita a planta Jayanca, 11 de octubre de 2021).

1.3 Estructura Organizacional - Cadena de Valor Gandules Inc.

La cadena de valor enfocada en los procesos claves de la compaiiia, consta de tres
etapas de planificacion y se desarrollaran las siguientes actividades: (a) realizar una
estimulacion de la demanda bruta que se va ajustando de forma trimestral, (b) establecer los
requerimientos de personal, materiales etc. que satisfacen a dicha demanda, (c¢) conciliar un
proceso que equilibra la oferta y la demanda para ajustarse a la cadena de suministro, (d)
realizar ajustes en el plan de produccion en campo y planta asi como también las capacidades
de almacenamiento y (¢) monitorear y evaluar el desempefio identificando las variacion que
retroalimentan al plan integral basado en el modelo de produccion Make-to-Order y Make-to-
Stock (ver Figura 4 y Figura 5).

Figura 4

Cadena de Valor

Nota. Adaptado de “Politicas y procedimientos de planificacion integral” por Gandules,
2021b.
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Figura 5

Modelo de Produccion Ma e-to-Order y Make-to-Stock
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Nota. Adaptado de “Politicas y procedimientos de planificacion integral” por Gandules,
2021b.

1.4 Mision, Vision y Valores de la Compaiiia

A continuacion, se detalla la mision, vision y valores declarados por la empresa
Gandules recopilados de la pagina web y analizados bajo el enfoque D" Alessio (2015).
1.4.1 Misién

La mision publicada por Gandules Inc. en su pagina web es la de “brindar al mundo
una amplia gama de hortalizas y frutas, producidas con los més altos estandares de seguridad
alimentaria, tecnologia especializada, comprometidos con la satisfaccion de nuestros clientes,
el cuidado del medioambiente, y la responsabilidad social” (Gandules, 2021a). Bajo el
analisis de D’ Alessio (2015), se desarrolla la matriz de mision a fin de evaluar cada elemento
(ver Tabla 2).

Se evidencian seis elementos por revisar; en tal sentido, se propone una mejora en la

mision de la empresa Gandules Inc. que cumpla con todos los elementos descritos: Contribuir



con el éxito de nuestros clientes brindando una amplia gama de hortalizas y frutas,

producidas con los mas altos estandares de seguridad alimentaria, diferencidndonos por

nuestra tecnologia, calidad e innovacion en el cuidado del medioambiente con impacto, tanto

en la sociedad, como en nuestro capital humano.

Tabla 2

Matriz de Revision de Mision

Elementos Si No Descripcion
Amplia en alcance para permitir la creatividad X Especifica su giro de negocio y
de sus gerentes. actividad.
Clara en definir qué es la organizacion ué . ..,
. q & v X Lo describe en su mision.
aspira ser
Generadora de la impresion de que la .
., L . Ausencia de aspectos
organizaciéon goza de éxito, tiene rumbo y es X . .
. ., diferenciadores.
merecedora de apoyo e inversion.
Lo suficientemente limitada para excluir
algunas iniciativas riesgosas, pero flexible para X Es objetiva y flexible.
permitir un trabajo creativo.
Contundente para distinguir a la organizacion X Ausencia de aspectos
del resto. diferenciadores.
Un marco para evaluar actividades actuales . .,
P Y X Lo describe en su mision.
futuras.
Enunciada en términos suficientemente claros . .
. . No hace referencia al capital
para que pueda ser entendida ampliamente en X
L humano.
toda la organizacion.
Proveedora de criterios para ayudar a la X Ausencia de caracteristicas
seleccion de estrategia. diferenciadoras.
Reconciliar los intereses entre los diferentes No hace referencia al capital
participantes y la comunidad vinculada. X humano compuesto por
comunidades.
Motivadora para los que la lean se decidan a % Enfasis en sus  propios
entrar en accion. trabajadores.
Estar relacionada con la gestion operativa de la . o
. & P X Se describe en su mision.
organizacion.
Ser dinamica en orientacion. X Es precisa y flexible.
Transmitir la responsabilidad social de la . C
X Se describe en su mision.

organizacion.
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1.4.2 Vision

Gandules Inc. en su pagina web presenta la siguiente vision: “Consolidarnos a nivel
global como la empresa agroindustrial més innovadora y especializada en hortalizas y frutas”.
En ese aspecto, Yates (2008) definid a la vision como la capacidad que posee la empresa de
tender un puente entre lo que es y lo que puede ser. Es decir, es aquello que responde a la
pregunta “;Qué queremos ser?” y engloba los objetivos a largo plazo. Bajo el analisis del
modelo propuesto por D’ Alessio (2015), se presenta la siguiente revision (ver Tabla 3):
Tabla 3

Matriz de Revision de Vision

Elementos Si No Descripcion

Necesidades de los clientes: qué necesidad estamos X Especialidad en hortalizas y
satisfaciendo. frutas.
Grupos de clientes: a quién estamos atendiendo. X Sector agroindustrial.
Tecnologia y formas de produccion: como es que estamos X A través de la innovacion y
satisfaciendo esas necesidades. especializacion.
Simples y concisas X Cumple.
Claras y solidas en contenido. X )

_ Es difusa.
Generadoras de entusiasmo por el futuro. X
Motivar el compromiso efectivo de los miembros de la X No hace referencia a los
organizacion. miembros de la organizacion.
Evidenciar la direccion de largo plazo. X No especifica un horizonte de

tiempo.

La vision actual de Gandules Inc. necesita ser mas clara y sélida en su contenido,
motivar y principalmente definir un horizonte de tiempo. Por lo tanto, se propone una
redefinicion: En el 2025, ser la empresa agroindustrial mas innovadora y nimero uno en
exportacion de hortalizas y frutas del Pert, consolidando nuestro liderazgo a nivel mundial
basado en el talento humano.

1.4.3 Valores y Cultura

Ademas de su mision y vision, Gandules presenta en su pagina web algunas

declaraciones ligadas a sus valores y cultura, tales como responsabilidad social, innovacion,

transparencia; sin embargo, no realiza una declaracion enféatica de los mismos. Por su parte,
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D’Alessio (2015) defini6 a los valores de una organizacion como las directrices de vital
importancia para la toma de accidn y gestion de los directivos de las compaiias, quienes son
indispensables para modelar el propdsito y definir las politicas e integraciones estratégicas
propias de empresas exitosas. Sobre lo extraido de sus medios de comunicacion, alineados a
la mision y vision, se proponen los siguientes valores: competitividad y diversidad,
integridad, innovacién, y compromiso con los trabajadores.
1.5 Objetivos a Largo Plazo

La empresa no cuenta con una memoria anual o documento publico de plan
estratégico que declare formalmente los objetivos a largo plazo; sin embargo, si cuenta con
un plan estratégico a siete afios orientado a la diversificacion de su cartera. Segiin Gonzalez et
al. (2019) cuando una empresa formula objetivos a largo plazo lo hace para definir estrategias
y politicas apoyandose en procesos de evaluacion del entorno tanto externo como interno a la
organizacion. Se pueden especificar los tipos de esfuerzos que deben hacerse, asi como
también cudndo y como debe realizarse, ademas de identificar quién lo llevara a cabo y
finalmente qué se hara con los resultados de esas acciones.
1.6 Conclusion

Gandules Inc. con casi 20 afios de trayectoria en el Peru, cuenta con la planta de
procesamiento mas grande de la region Lambayeque, donde es lider y referente de la
industria en procesado de capsicum. El modelo de negocio de Gandules abarca toda la cadena
de suministros, desde la siembra, cosecha hasta el procesamiento y comercializacion; se
apalanca en sus socios estratégicos y desarrolla un mercado principalmente B2B. La mision
propuesta complementa la actual, convirtiéndola en una mision motivadora y generando un
sentido de pertenencia a los trabajadores, asi como resaltando el compromiso de la compaiiia
para con sus clientes. Respecto a la vision propuesta, se establece un horizonte de tiempo que

coloca a la empresa en una posicion mas retadora respecto a sus competidores.
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Capitulo I1: Analisis del Contexto

En este segundo capitulo se presenta el analisis del contexto externo del sector a
través del andlisis PESTE, el cual permiti6 identificar las oportunidades y amenazas y el
andlisis del contexto interno efectuado mediante la aplicacion del analisis AMOFHIT con el
proposito de determinar las fortalezas y debilidades que posee la empresa Gandules Inc., para
finalmente mostrar el andlisis de las Cinco de Fuerzas de Porter.
2.1 Analisis Externo

El analisis externo del sector se realiza a través de la herramienta PESTE, la cual
considera las siguientes fuerzas: (a) politicas, gubernamentales, y legales; (b) econémicas; (c¢)
sociales, culturales y demograficas; (d) tecnologicas y cientificas, y (e) ecologicas y
ambientales y el analisis de las cinco fuerzas de Porter mediante el poder de negociacion de
los clientes, poder de negociacion de los proveedores, amenaza de los productos sustitutos,
amenaza de nuevos entrantes, y rivalidad entre los competidores.
2.1.1 Andlisis PESTE

Factores Politicos, Gubernamentales, y Legales (P). Conocer los factores politicos,
gubernamentales y legales que influyen en el desarrollo de las actividades propias de un
sector socioeconomico de tal magnitud como el agricola, resulta de suma importancia para
entender su realidad desde un punto de vista objetivo. Estos elementos pueden intervenir
positiva o negativamente en operaciones economicas, en la voluntad de los clientes, en la
disposicion de las empresas y en el resto de los actores que hacen vida en una industria
(D’Alessio, 2015). En el Peru, la politica ha experimentado una fehaciente inestabilidad en la
actualidad, debido principalmente a disputas sostenidas entre la Legislatura, el jefe de Estado
y el Consejo de Ministros. No obstante, los peruanos de a pie también han tenido su cuota de
participacion al demostrar publicamente, por medio de protestas, su descontento con las

actitudes de quienes les representan. El desequilibrio percibido en el entorno, por la
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participacion de estos agentes, ha generado dudas en potenciales inversores que han sopesado
colocar su capital en el sector agricola peruano, muchos de los cuales prefieren posponer sus
negocios para no hacer frente a los riesgos latentes.

Resulta oportuno mencionar que el Congreso de la Republica es el drgano encargado
de promulgar las leyes que regulan el correcto funcionamiento del pais, apoyandose a su vez
en los reglamentos decretados por los ministerios. Por otra parte, las directrices que orientan
el sector agricola nacional se encuentran bajo la tutela del Ministerio de Desarrollo Agrario y
Riego (MIDAGRI), conducidos por la consigna de disefiar estrategias que logren proveer
productos de alta calidad a las familias peruanas, por medio del estimulo del desarrollo de
una agricultura sustentable, coadyuvando a garantizar la estabilidad alimenticia y nutricional
del Pera (MIDAGRI, 2019). Este organismo también vela por el correcto aprovechamiento de
los recursos hidricos, incentiva la puesta en marcha de emprendimientos responsables con el
medio ambiente, implementa tacticas para incrementar la capacidad productiva del sector
agrario y promociona la comercializacion responsable de los productos obtenidos de la
ganaderia.

Sin embargo, para cumplir con sus labores debe recibir apoyo de organismos publicos
complementarios, como el Servicio de Sanidad Agraria del Perti (SENASA), entidad
responsable de evitar la entrada de pestes y epidemias al territorio nacional que pudieran
poner en riesgo la inocuidad de la innegable riqueza alimentaria de los peruanos; la Autoridad
Nacional del Agua (ANA), ente encargado de hacer uso de los conocimientos técnicos de su
plantilla y la normativa vigente para garantizar el correcto aprovechamiento de los cuerpos de
agua pertenecientes al pais; el Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre (SERFOR),
entidad comisionada para supervisar el manejo sustentable de la flora y la fauna del Pert.
Asimismo, no puede dejarse de lado la labor del Instituto Nacional de Innovacion Agraria

(INTA), ente enfocado en desarrollar estudios tecnoldgicos para conservar y aprovechar
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caracteres genéticos para facilitar la adaptabilidad al cambio climatico mundial y asegurar la
seguridad alimenticia de los peruanos; y Sierra y Selva Exportadora (SSE), organismo
centrado en promocionar el desarrollo de actividades productivas en zonas rurales poco
favorecidas para lograr disminuir los niveles de pobreza.

En base a la realidad descrita anteriormente, se puede afirmar que los factores
politicos, gubernamentales y legales si ejercen cierto grado de influencia en las actividades
agricolas, por lo que su analisis objetivo pormenorizado debe ser una prioridad ante cualquier
emprendimiento. Es evidente que la actualidad politica nacional muestra una imagen de
desequilibrio e inestabilidad que podria frenar potenciales inversiones en este importante
sector de la economia. En este sentido, ante cualquier iniciativa de negocios se tendran que
tomar en consideracion las directrices de los distintos organismos publicos responsables de
preservar la variedad de recursos naturales con la que han sido bendecidas estas tierras.

Factores Economicos (E). La economia de un pais influye en las estrategias
disefiadas por los gobernantes, en las facilidades de financiamiento para inversiones de
capital, en el criterio de futuros inversores, en el poder adquisitivo de la poblacion y en las
actividades de comercio internacional (D’Alessio, 2015). El analisis de esta ciencia suele
realizarse en funcion de la evolucion del producto bruto interno (PBI), el cual representa la
valoracion nominal de los bienes y servicios producidos en un lugar en particular durante una
cantidad de tiempo especifica (Instituto Peruano de Economia, 2015).

De acuerdo con los investigadores del Banco Mundial (2021), Pert experiment6 un
crecimiento enérgico y estable durante la Giltima década hasta el periodo comprendido entre el
afno 2014 y el 2019, donde accedi6 a una etapa de desaceleracion provocada por un entorno
internacional menos favorable para los negocios. Los embates del COVID-19 obligaron al
poder ejecutivo a instaurar una férrea cuarentena que resultod ser mas severa y extensa que la

implantada en otros paises del continente, ocasionando que el PBI cayera en 11.1% para el
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afio 2020, porcentaje que representa un valor de 178,403 millones de euros. Esto conllevo a
que aumentaran los niveles de desempleo, disminuyera la capacidad de ingreso familiar y se
incrementara la pobreza monetaria hasta alcanzar un 32.6%. Se estima que estos nefastos
resultados se explican, principalmente, por la imperante informalidad laboral, las deficiencias
en la calidad de los servicios publicos basicos y la sobrepoblacion.

No obstante, el panorama ha cambiado sensiblemente para el afio 2021, pues la
economia peruana ha experimentado un efecto rebote que ha permitido un crecimiento del
20.9% interanual, llevandola a ubicarse en cifras similares a las alcanzadas antes de la
pandemia. Esta acelerada recuperacion es atribuida a la distension de las medidas que
restringian la movilidad de la poblacion, la reactivacion de proyectos publicos de alto
impacto social y la activa intervencion del sector privado a través de la puesta en marcha de
proyectos de gran envergadura que fueron postergados por la pandemia. Por desgracia, los
niveles de ocupacion laboral formal no han corrido con la misma suerte, pues no han estado
recuperandose al mismo ritmo que otros indicadores macroecondémicos. Asimismo, la
inflacion ha alcanzado un nivel superior al segmento objetivo fijado entre 1% y 3%, pasando
a ubicarse en 5.4% en el mes de septiembre de este afio. Este aumento significativo se le
imputa a la pérdida de valor de la moneda por temas politicos y al encarecimiento de fuentes
de energia y de ciertas categorias de alimentos.

Sin embargo, se espera que la economia peruana siga su proceso de recuperacion,
aunque se prevé que este ocurra de forma mas pausada en comparacion con lo experimentado
a principios de este afio. El Banco Central de Reserva (2021) publicé en un informe reciente
que el PBI del Peru sufrié un incremento de 18.6% durante el periodo comprendido entre
enero y agosto, impulsado principalmente por los sectores de manufactura, agropecuario y de
construccion, apoyandose ademads por el restablecimiento de la demanda nacional y el

aumento de las exportaciones. Pese a que el incremento de los niveles de desempleo se
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encuentra rezagados frente a otros indicadores, se espera que la pobreza general de la
poblacion del Peru baje hasta el 29.8%. Por otra parte, el panorama econdémico al terminar el
2021 parece indicar que se ird regresando paulatinamente a las cuotas de crecimiento previas
a la pandemia, pero las alentadoras circunstancias internacionales se podrian ver frenadas por
la inestabilidad politica reinante.

Para culminar, se debe hacer referencia al buen comportamiento del sector
agropecuario durante el afio 2021, pues de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética (2021b), este mostrd un crecimiento de 0.79% gracias a los excelentes resultados
obtenidos por el subsector agricola. Este rendimiento se debe al incremento de la superficie
cultivada y al compasivo comportamiento climatico imperante durante la mayor parte del
afio, con lo que se logré mejorar la produccion de mandarinas, tomates, cafia de aztcar, papa,
uva y café. Asimismo, se prevé que siga incrementandose la demanda internacional de
productos agrarios, dentro de los que destacan los granos, los cuales se han revalorizado
principalmente por ser alimentos muy bien cotizados en el continente asiatico.

Factores Sociales, Culturales y Demograficos (S). Esta magnitud abarca las
certezas, facultades y habitos relativos a las personas, desarrollados principalmente por
condiciones propias de la cultura, demografia y religion, cuya influencia lleva a matizar la
realidad de una entidad (D’Alessio, 2015). Cabe mencionar que la informalidad se ha
apoderado de la economia peruana, pues casi tres cuartas partes de la poblacion laboralmente
activa trabaja sin contar con un contrato legal y solo un tercio de las organizaciones
dedicadas al comercio realizan el pago del impuesto general a las ventas (IGV) a la
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (“Los cinco grandes -
y eternos- desafios”, 2021). A pesar de este aspecto negativo, debe mencionarse que
aproximadamente el 80% del PBI del pais es impulsado por estas actividades econdmicas que

permanecen practicamente en el anonimato fiscal.
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Por otra parte, aprovechando el tema fiscal, llama la atencion que solo una tercera
parte de los trabajadores que no participan en la informalidad realizan el pago del impuesto a
la renta, pues el resto no percibe los emolumentos suficientes como para verse obligados a
contribuir legalmente. Esta situacion conlleva a que estimaciones indiquen que en el 2020 el
Gobierno solo fue capaz de recaudar un monto equivalente al 13.2% del producto bruto
interno del mismo periodo, lo cual limita seriamente las cantidades que el Estado puede
destinar a programas sociales y otras partidas del gasto publico. Este es un problema de gran
resonancia a nivel nacional, en vista de que la precariedad de los servicios basicos es uno de
los flagelos que mas afecta al pueblo, donde un 10% no puede acceder a recursos hidricos
inocuos, el 25% no tiene sistemas de drenaje para residuos y el 8% no cuenta con luz
eléctrica en sus hogares. Asimismo, la paulatina disminucion anual de la pobreza que se venia
viviendo desde el 2004 ha ido ralentizando su ritmo a raiz de la pandemia por el COVID-19,
repercutiendo, ademas, en el repunte de los niveles de anemia y desnutricion cronica infantil.

Respecto a la realidad descrita con anterioridad, el Centro Latinoamericano de
Trabajo Social (2021) considerd que la pandemia ha dejado en evidencia los déficits sociales
en torno a salud, vivienda, educacién y calidad laboral, en los que ha quedado claro que el
persistente crecimiento economico experimentado por el Peru en afios anteriores no sirvid
para impulsar al pais hacia el anhelado desarrollo. Este organismo afirmé que el Estado debe
poner empefio en buscar alternativas para garantizar el acceso de la poblacién a beneficios
econodmicos y sociales para demostrar que puede gestionar de forma democratica e inclusiva
las necesidades del pais. En tal sentido, también consider6 que se debe reestructurar el
presupuesto nacional para mejorar areas de innegable importancia como el trabajo, la
educacion publica de calidad y la salud, ademas de aunar esfuerzos en aras de un desarrollo

territorial mas ecuanime.
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Factores Tecnolégicos y Cientificos (T). La tecnologia se caracteriza por aportar
novedosas y adaptables soluciones ante todo tipo de desafios y resulta de gran utilidad para
resguardar y transmitir grandes cantidades de informacion, por lo que constituye una
herramienta sumamente poderosa para cualquier organizacion comprometida con su
desarrollo (D’Alessio, 2015). De acuerdo con el Informe Técnico de Estadisticas de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion en los Hogares, publicado por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (2021a), en el presente afio el 95.4% de los hogares
peruanos gozaba de las bondades de por lo menos una Tecnologia de Informacion y
Comunicacion. Esto representa una disminucion porcentual de 2.5% con respecto al afio
anterior, cuando este indice se ubico en 97.9%, aunque los niveles siguen siendo
reconfortantes y permiten afirmar que el acceso a la tecnologia es casi universal.

Por otra parte, la telefonia fija ha ido perdiendo terreno con el paso de los afios y ha
ido quedando de lado frente a la telefonia movil. Esto se sustenta en un 15% de presencia
total entre los hogares de los estratos urbanos y rurales, perdiendo 3.4% con respecto al 2020.
El teléfono celular, gracias a su versatilidad y amplia cobertura, ha logrado posicionarse
como la tecnologia mas utilizada en los hogares peruanos, alcanzando un grado de
penetracion equivalente al 94.7% para el 2021, aunque eso no ha impedido que sufriera un
retroceso de 2.7% frente al afio anterior (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
2021a). Asimismo, se estima que en el presente afio el 40.8% de los hogares peruanos cuenta
con al menos una computadora, disminuyendo un 0.5% en comparacion al afio anterior,
mientras el internet no ha disminuido su avance hasta penetrar en el 52.5% de los hogares,
aumentando 10.9% frente al 2020. Otra tecnologia que ha experimentado un leve repunte es
la television por cable, consiguiendo tener presencia en el 31.4% de las viviendas durante el

2021, aumentando un 1.1% su penetracion.
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En este sentido, resulta innegable que sigue existiendo en el pais una marcada brecha
digital, conceptualizada en lineas generales por Melgarejo (2021) como la desigualdad en el
acceso a las tecnologias de informacién que imposibilita el aprovechamiento de la
oportunidad de garantizar una educacion justa y de altura, frenando en cierta medida el
potencial desarrollo econémico del pais. Dicho en otras palabras, esta brecha digital mantiene
desconectadas a las personas que cuentan con menos recursos econdmicos, por lo que no
pueden aportar su grano de arena para lograr colaborar con la economia y la evolucion del
Perti. Este es un tema de gran trascendencia porque el Informe de Conectividad Rural en
América Latina y el Caribe, impulsado por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura, el Banco Interamericano de Desarrollo y Microsoft en el 2020, estimé que un
incremento equivalente al 1% de propagacion del internet mévil en areas rurales tiene la
capacidad de aumentar el PBI de un pais latinoamericano en 0.15% (Banco Interamericano de
Desarrollo, 2020). En este sentido, la disminucidn de esta brecha dependerd en gran medida
de la capacidad del Ejecutivo para generar alianzas con universidades y empresas privadas,
ademas de invertir més en estudios tecnoldgicos e innovacion.

Por tltimo, en cuanto a la aplicacion de la tecnologia en el sector agricola peruano, se
puede afirmar que no es un tema que esté bien desarrollado, principalmente porque se estima
que la mayor parte de la agricultura extendida en el territorio nacional es de subsistencia, sin
llegar a gozar de grandes innovaciones ni modernos recursos. Sin embargo, se tiene evidencia
de algunas excepciones como la implementacion de laboratorios genéticos en la region de
Ucayali, con los que se busca mejorar en gran medida el estudio de los suelos, el
perfeccionamiento genético de semillas, investigacion de tejidos y la capacitacion técnica
agraria (Instituto Nacional de Innovacion Agraria, 2020). Asimismo, se tiene constancia de la
implementacion de la llamada agricultura inteligente en Arequipa, en la que a través del

Internet de las Cosas se pretende mejorar la productividad y rendimiento de cultivos,
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valiéndose de un conjunto de sensores que transmiten datos en tiempo real relativos a la
humedad, estado del suelo, niveles de temperatura, entre otros (Universidad Catolica San
Pablo, 2020).

Factores Ecolégicos y Ambientales (E). La ecologia posee al dia de hoy una vital
trascendencia en cualquier empresa, a raiz del interés internacional por preservar el medio
ambiente, mejorar los sistemas de control de residuos y disminuir el riesgo de ocurrencia de
desastres naturales (D’Alessio, 2015). Con respecto a este topico, en el Peru se cuenta con el
Plan Nacional Concertado para la Promocién y Fomento de la Produccién Organica o
Ecoldgica PLANAE 2021-2030, documento en el que se deja constancia del interés del
Gobierno en fomentar la produccion agricola con métodos bondadosos con la naturaleza que
garanticen la sustentabilidad, como la organica, de tal manera que se pueda proteger la
seguridad alimentaria de la poblacion. Con esto se espera incentivar el desarrollo econémico
por medio de la creacion de mas y mejores puestos de trabajo para personas comprometidas a
contribuir para hacer frente a los embates derivados del cambio climatico. Para el logro de
estos objetivos se estima que los esfuerzos deben ir orientados a: (a) aumentar los niveles de
productividad ecoldgicos; (b) incrementar los estandares de produccion organica; (c)
desarrollar estudios tecnoldgicos que permitan mejorar los conocimientos sobre la produccion
ecologica; y (d) posicionar en el mercado los productos obtenidos por medio de este sistema
organico (AGROPERU, 2021).

No obstante, esta intencion del Gobierno de tomar posicion frente a la produccion
agricola ecologica debe ser respaldada por acciones contundentes para superar una serie de
retos que organizaciones de proteccion ambiental estiman que marcan la hoja de ruta para la
consecucion de una evolucion nacional en este tema. Entre estos desafios destaca el disefio de
estrategias que permitan la adaptabilidad nacional al cambio climatico, la preservacion y

gestion sustentable de los recursos naturales, la implementacion de sistemas tecnologicos
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idoneos para el apropiado manejo de desechos s6lidos como el plastico, e impulsar la
reutilizacion y reciclaje de materiales. Asimismo, no se puede dejar de lado la correcta
gestion de las masas de agua, el establecimiento de protocolos que faciliten la supervision
permanente de la biodiversidad para asegurar su proteccion y apropiado aprovechamiento,
implementar mecanismos que maximicen la calidad de la produccién agricola y garantizar el
desarrollo de los bosques por medio de la reduccion de los niveles de deforestacion.
2.1.2 Oportunidades y Amenazas

Posterior a la realizacion del andlisis de los distintos factores que comprenden el
PESTE, se han identificado las siguientes oportunidades: (a) acuerdos comerciales
internacionales, (b) aumento en el consumo de alimentos saludables, (¢) implementacion de
nuevas tecnologias, (d) apertura de nuevos canales de comercializacion, (e) incentivos del
Estado para la produccién nacional, y (f) regiones con alto potencial para el cultivo. Ademas
de las siguientes amenazas: (a) problemas con las fuentes de agua sustentables, (b) plagas que
pueden afectar las cosechas, (c) variabilidad de la tasa de cambio para la importacion de
insumos, (d) alta competencia en el mercado internacional, y (e) desastres naturales que
afecten las cosechas.
2.2 Analisis Interno

Considerando lo establecido por D’Alessio (2015), la evaluacion interna es aquella
que hace posible que se evaluen las principales areas funcionales de toda organizacion, de
forma que se necesita desarrollar el analisis AMOFHIT para identificar las fortalezas y
debilidades internas de la empresa Gandules Inc. Este analisis esta compuesto por los
siguientes elementos: (a) administracion, (b) marketing, (c) operaciones, (d) finanzas, ()
recursos humanos, (f) sistemas de informacion y tecnologia. Resulta fundamental resaltar que

el andlisis AMOFHIT se pudo realizar en funcion de la informacion primaria recolectada en
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entrevista al gerente general, quien en toda ocasion demostrd su disposicion para brindar la
informacion requerida (ver Apéndice A).
2.2.1 Administracion

De acuerdo con D’Alessio (2015) el area de Administracion es la responsable del
manejo de los aspectos operacionales y estratégicos de la empresa, por lo que se encarga de
aumentar la productividad, disefar y aplicar las estrategias necesarias para competir con éxito
en el sector industrial. Segun Claudio Albarracin, gerente general de Gandules Inc., en la
organizacion existe un area que es muy importante, que es la de supply chain, dentro de esta
estd un area de planeamiento que es la que integra toda la cadena de produccion y comercial.
De esta forma, se coordinan el tema de logistica de exportaciéon y se logra la interaccion
indispensable para aumentar la rentabilidad de la compaiiia. Si las areas no sincronizan ni
operan de manera armoénica, se empiezan a generar ineficiencias operativas que generan
sobrecostos a la compaiiia (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).
2.2.2 Marketing

Para D’ Alessio (2015) el marketing se puede definir como el area encargada de
disefiar estrategias y llevar a cabo acciones para satisfacer las necesidades de los clientes a
través de la oferta de bienes y servicios que brinda la empresa. En este aspecto, segun el
gerente general de Gandules Inc., la organizacion se encuentra diversificandose y abriendo
nuevas lineas de negocios, porque crecid durante muchos afios de la mano de la conserva y
del negocio del food service. Dentro de ese negocio se plantea adecuar el mix y desarrollar el
negocio del retail, el negocio B2C, considerando la situacion de la pandemia. El negocio del
congelado también se sigue desarrollando, mejorando asi la capacidad, cada afio se tienen
mas contenedores de mangos, mas contenedores de palta y menos contenedores de morron,
que es un commoditie, por lo que se puede decir que se estd mejorando el mix (C. Albarracin,

comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).
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Segun el gerente general de Gandules Inc., uno de los objetivos que se ha trazado la
empresa es estar diversificados desde la generacion de la materia prima misma, porque la
generan tanto de campos propios como de campos de terceros, ya sea con un contrato de
produccion por encargo con el DEA de cadenas productivas o comprando acopio de frutas.
La empresa comercializa en Norteamérica, Europa, Asia, Oceania y en distintas regiones
peppers y frutas; dentro de los peppers estan los clasicos y tradicionales, como el morrén, el
jalapefio, el green chili, y muchas especialidades como el pimiento lagrima, un mini pepper,
un sweety peep, un Cherry, y dentro de todo lo que es fruta, se tiene al mango, pifia, palta,
mandarina (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

2.2.3 Operaciones

Segun D’Alessio (2015) el area de operaciones se asocia a la produccion empresarial,
por lo que los gerentes de las organizaciones deben asumir la relevancia de esta, debido a que
en ella se producen los bienes o los servicios que la empresa brinda a sus clientes. Gandules
Inc. es una entidad que comercializa productos, pero que van de la mano de un servicio, de
manera que brinda el servicio tanto B2B como B2C. El B2B es para hoteles, restaurantes y
caterings que, si bien esta materializado en un producto, es importante para ellos el nivel de
servicio. Esto quiere decir que tl le entregues el producto en tiempo y forma para que ¢l
pueda atender su negocio, porque El cliente no puede quebrar stock, €l tiene que tener los
peppers para ponerle a las pizzas o a las ensaladas, por ejemplo, asi que eso es muy
importante (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021). En el negocio
B2C de retail pasa algo parecido; los supermercados deben tener el producto en sus gondolas
siempre exhibidos, porque, de lo contrario, es una oportunidad de venta que se pierde. Ese
trabajo Gandules Inc. lo hace de manera coordinada y anticipada por intermedio de los
importadores o distribuidores que estan en cada uno de los mercados que atiende (C.

Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).
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2.2.4 Finanzas

El 4rea de finanzas en una empresa es la responsable de cuantificar sin detalles las
decisiones relacionadas a los resultados econdmicos financieros para medir si las estrategias
aplicadas se han orientado para incrementar su valor (D’Alessio, 2015). Financieramente,
Gandules Inc. tiene una relacion deuda financiera-EBITDA con un leverage elevado (C.
Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021). La situacion pre COVID-19 era
distinta, se ha erosionado un poco la rentabilidad, se ha caido el EBITDA, provocando que el
leverage se incrementase. Cuando se iniciaron los protocolos COVID-19 tenian un costo
mayor; por ejemplo: en las lineas de produccion se debe mantener el distanciamiento minimo
de 1.5 metros entre trabajador y trabajador, eso significo para la empresa disponer de menos
personal en las lineas, con lo cual se redujo la capacidad de produccion y eso,
automaticamente, por deseconomia de escala, generd un incremento de los costos. Otro punto
a considerar es que la organizacion debia brindarles a sus colaboradores material EPP,
proteccidn personal, como barbijos, guantes, alcohol, entre otros; ademas de asumir el
traslado desde el paradero de recojo hasta la planta, y darles licencia con goce de sueldo a las
personas mas vulnerables a este virus, provocando que se incrementara hasta duplicarse el
costo y; por ende, se lesionara un poco la rentabilidad (C. Albarracin, comunicacion personal,
26 de octubre de 2021).

Para poder sobrellevar el contexto del COVID-19, se debi6 erosionar la rentabilidad,
hacer mayores inversiones que significo tomar mas créditos y actualmente se esta
atravesando el tema de la crisis internacional de trafico de navieras. Especificamente, en el
primer trimestre del 2020 se importaba insumos de China en un contenedor de China que
valia entre 2,200 a 2,500 doélares. Hoy, ese mismo contenedor vale entre 14,000 a 16,000
dolares y se debe seguir importando, pero eso se va directamente al valor del producto. Lo

mismo pasa con el transporte internacional de ventas, ir a la costa oeste de Estados Unidos, a
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Los Angeles, un flete salia entre 2,800 a 3,000 ddlares; pero hoy vale entre 7,000 a 9,000
dolares (C. Albarracin, comunicacién personal, 26 de octubre de 2021). No obstante, el
negocio estd firme, la demanda esta firme, el nivel de actividad es bueno y los clientes
solicitan mas productos. De toda la situacion del COVID -19, la empresa pudo desarrollar el
negocio del retail, del B2C, y cuando se recupere, que ya se esta recuperando, el negocio
B2B de food service, se va a apilar arriba. El recupero de un canal y el desarrollo del otro que
vino para quedarse, permitirad tener una compaiiia mas grande, con otro nivel o escala de
facturacion prepandemia y, cuando se normalicen los costos, se podra recuperar la
rentabilidad en la actualidad se encuentra un poco resentida (C. Albarracin, comunicacion
personal, 26 de octubre de 2021).

En cuanto a los sistemas contables, Gandules Inc. cuenta con el SAP ERP; es
importante recalcar que el area de Finanzas y Contabilidad esta conformada dentro de otra
compaiia que forma parte del grupo, que es Misticorp S.A.C., que le brinda servicio. Pero a
nivel de gestion, Gandules Inc. trabaja, interactia y opera como si fuese la misma compaiia.
Por su parte, el area de contabilidad que se dedica a las siguientes funciones: (a) registro
contable desde la facturacion de todos los proveedores, (b) emision de facturas, (c) posteo de
las operaciones, y (d) elaboracion de informes de resultados y situacion patrimonial al cierre
de cada mes (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021). También dentro
de esta area esta el area de impuestos, que liquida tanto los impuestos locales como los que
tienen que ver con la exportacion, como es el caso del Drawback. El area de Finanzas es
también un area muy importante porque trabaja con el flujo de fondos, gestionando el flujo de
ingresos y el flujo de egresos, también se encargan del pago a proveedores, cobranza de
clientes, establecen como se estructura el financiamiento de la operacion de la compafiia

tomando deudas de corto y largo plazo. En sintesis, segtn el gerente general de la empresa
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Gandules Inc., el area de Contabilidad se encarga de los impuestos y los costos y el area de
Finanzas se responsabiliza por el manejo de la tesoreria y la estrategia financiera.
2.2.5 Recursos Humanos

El area de los recursos humanos, de acuerdo con D’Alessio (2015) representa una de
las més importantes, dado que en ella se debe considerar al talento humano como el activo
mas valioso de la empresa; en esta area se establecen los vinculos que permiten el logro de
los objetivos organizacionales. En Gandules Inc. existe una fuerte integracion vertical, porque
se trabaja con distintos perfiles muy diferentes entre si; de manera que se trabaja desde el
campo, se pasa a la industria, luego al area comercial y finalmente se tienen las areas de staff’
como Contabilidad, Finanzas, Recursos Humanos. El gerente general de la empresa sefialo
que los perfiles de los colaboradores son diversos, por ejemplo: el perfil de un ingeniero
agricola o de un obrero agricola que, esta en otro extremo, el de un ejecutivo o un gerente
comerciales (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

Un aspecto que es elemental en la gestion del talento humano es que en la empresa
Gandules Inc. se promueve el desarrollo de carrera, porque considera que tener jovenes
profesionales que se puedan ir desarrollando y creciendo dentro de la organizacion es un plus.
La organizacion aplica estrategias para retener el talento, capacitarlo, desarrollarlo y ofrecerle
oportunidades, que vayan rotando por distintas areas y sectores de la compaiiia para que
tengan una formacion mas integral, con vistas a ir escalando y tomando posiciones cada vez
de mayor envergadura y responsabilidad (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de
octubre de 2021). En lo que respecta, a la cantidad de colaboradores de Gandules Inc., el
gerente general indico que oscilaba entre los 3,000 y 7,000 trabajadores, dependiendo del
peak de cosecha y nivel de produccion. A nivel de obreros, ya sean de campo o de planta, que
es donde estd el mayor volumen de personal, es cierto que la formacion es muy basica, pero

también las tareas que se les piden son de repeticion, muy sencillas o simples, y ellos suelen
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tener limitaciones por la formacion que han tenido a lo largo de sus vidas. Ya escalando en
otras areas, si se necesita en areas claves personal con la capacitacion, formacion y
experiencia necesarias para llevar a cabo la funcion, que son en definitiva los que jalan la
compaiiia hacia adelante. A nivel de mandos medios y gerencia, se necesita personal bien
formado, calificado, con experiencia y habilidades no solo técnicas sino también blandas para
poder interactuar, liderar y llevar adelante los equipos (C. Albarracin, comunicacion personal,
26 de octubre de 2021).

Estructuralmente hablando, la empresa posee las siguientes areas: Reportando a la
gerencia general estd la gerencia de operaciones agricolas, que tiene que ver con toda la
produccion a campo, y dentro de esa gerencia se abren cuatro areas: (a) produccion agricola a
campo abierto, donde hay todo un equipo de ingenieros agricolas; (b) produccién agricola en
invernaderos o casas mallas, donde hay otro grupo; (c) Desarrollo Estratégico de Agricultores
(DEA) que a su vez est4 subdividida en dos: estructuracion de cadenas productivas y acopio,
para abastecer los procesos productivos y poder atender la demanda. Posteriormente, se
encuentra el area de produccion industrial, del que dependen jefes que estan segmentados por
naves de produccion, naves de conserva que estan especializadas basicamente en morron,
naves de especialidades que estd dedicado en otros cherries, naves de frutas, naves de
congelados. También dentro de esta drea se encuentra el area de etiquetados de las conservas
(C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

Después se tiene la gerencia comercial que es la que se encarga de vender y generar
los negocios, que a su vez esta segmentada por regiones a nivel del mundo. Actualmente, se
tienen cuatro regiones: (a) Estados Unidos y Canada con un ejecutivo regional y un equipo
que lo soporta; (b) Latam, que va desde México hasta Chile y Argentina, con otro ejecutivo
regional y un equipo que lo soporta; (¢) Europa; y (d) Oriente. Esta tltima es una mega

region que incluye Medio Oriente, Asia, Oceania y el Norte de Africa; esta region todavia
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tiene mucha oportunidad por desarrollarse y conforme se vaya generando mas escala y
volumen de negocios se va a ir subdividiendo, pero por el momento esté asi (C. Albarracin,
comunicacion personal, 26 de octubre de 2021). También se tienen las areas de staff, esté el
area de supply chain, que a su vez se divide en area de abastecimiento y compras, que son
quienes compran los insumos para la produccion tanto agricola como industrial, el area de
planeamiento, que es la que coordina todas las otras areas y hacen el matching entre la oferta
y la demanda, y el area de comercio exterior que es la que sincroniza toda la logistica de
exportacion, lo que tiene que ver con los bookings de las navieras, la disponibilidad de
contenedores, entre otros (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

La modalidad de pago que maneja la empresa Gandules Inc. es la remuneracion
mensual y para las areas que trabajan por objetivos se empleen tres tipos de incentivos de
corto, mediano y largo plazo. Un ejemplo tipico de incentivo a corto plazo es el que tiene el
equipo de ventas, los vendedores; ellos tienen un plan de ventas que tienen que cumplir y por
trimestre se les miden tres KPI's: (a) el cumplimiento del volumen; (b) el cumplimiento del
precio medio; y (c) el cumplimiento del mix. Conforme vayan cumpliendo con estos
objetivos, se hacen acreedores de un bono de corto plazo. Es como un desafio que se les
propone para que se sientan motivados a lograr y superar los objetivos, porque si los superan
también tienen aceleradores (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

En relacion con la politica de capacitacion a los colaboradores, es preciso indicar que
en Gandules Inc. se brindan capacitaciones técnicas que toma mucho el area de calidad o
capacitaciones técnicas en el manejo de alguna nueva maquinaria que toma el area de
produccion o mantenimiento. De igual manera, se les brinda a los colaboradores apoyo a
capacitaciones en idiomas; idioma inglés para las areas y profesionales que interactiian con
los clientes del exterior, ya sean del area comercial, de calidad, de atencion al cliente, para

darles algin apoyo. Para algunos casos puntuales, se le brinda apoyo a profesionales que
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quieran desarrollar una carrera o un estudio superior, ya sea maestria o doctorado (C.
Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).
2.2.6 Sistemas de Informacion y Tecnologia

Segun D’ Alessio (2015) el area de la informacién y tecnologia es la que se encarga de
brindar un apoyo a las estrategias de desarrollo que posee una organizacion, en especial
cuando se decide exponer nuevas lineas y productos al mercado. Con respecto a esta area, el
gerente de Gandules Inc. manifesté que en la empresa todos los colaboradores estan
invitados a proponer ideas, no solo el departamento de [+D, cualquier persona, ya sea de
comercial, de produccion, de campo, administrativo o de impuesto puede recomendar o
sugerir una idea de nuevo producto o de nuevo proceso (C. Albarracin, comunicacion
personal, 26 de octubre de 2021). Luego de haber recibido la idea, se empieza a desarrollar
un proyecto en el que se realiza analisis de prefactibilidad, por lo que se da una primera
reunion clave en la cual se discute el sentido estratégico de hacerlo o no hacerlo.
Probablemente de 10 ideas quizas se decida sacar adelante cinco y de esas cinco quizas una
llegue a buen puerto, pero precisamente de todo este proceso vive la compaiiia, de lanzar y
desarrollar nuevos productos (C. Albarracin, comunicacidn personal, 26 de octubre de 2021).
Esto es debido a que en la cartera siempre conviven productos que cumplen un ciclo de vida
y si no, se mantienen estaticos y pasan a pelear en el mismo mercado con precio, por lo que
se convierten en productos de muy bajo margen. Cuando se desarrolla un nuevo producto,
una innovacion, es cuando se comienza a tener mejores margenes, dado que en la cartera
siempre van a convivir los dos tipos de productos: innovaciones y los productos que ya son
de linea o commodities (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).

Con respecto a los sistemas de informacioén y comunicaciones en la empresa, el
gerente general sefialdo que, en Gandules Inc., no se aplica el comercio electronico porque en

realidad no se le vende directamente al consumidor final; se le esta vendiendo a
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importadores, distribuidores o retailers y son ellos los encargados de venderle al consumidor
final (C. Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021). La empresa posee un
area de inteligencia comercial, que basicamente se dedica a analizar las bases de datos, no
solo internas de la compaiiia, sino también externas, como los sistemas de aduanas tanto del
Perti como también de otros paises, para entender como se esta conformando y desarrollando
el mix de negocios y el desarrollo de los distintos jugadores en cada uno de los mercados (C.
Albarracin, comunicacion personal, 26 de octubre de 2021).
2.2.7 Fortalezas y Debilidades

Posterior a la realizacion del andlisis interno de la empresa Gandules Inc., se han
identificado las siguientes fortalezas: (a) amplia cartera de clientes, (b) constante apetito por
innovar y desarrollar nuevos productos, (¢) posibilidad de tener una linea de carrera, (d)
constante capacitaciones y crecimientos profesionales, y (e) alto compromiso de los
colaboradores (continuidad laboral). Ademas de las siguientes debilidades: (a) falta de
disponibilidad de mano de obra, (b) falta de priorizacion ante coyunturas de escasez o exceso
de MMPP, (c) ausencia de informacion de los procesos en tiempo real, (d) escaso
fortalecimiento de la marca empleadora, y () poco desarrollo de habilidades blandas de los
mandos medios. En la Tabla 4 se presenta el analisis FODA considerando las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas identificadas.
2.2.8 Las Cinco Fuerzas de Porter

Cuando se aplica el analisis de las cinco fuerzas de Porter se puede comprender mejor
como se encuentra estructurado un sector empresarial en especifico para tener un punto de
referencia con la competencia de la empresa estudiada. En este sentido, se realiza una
evaluacion de las cinco fuerzas propuestas por Porter (2017) que impactan en el sector donde

se ubica Gandules Inc. que incluyen:



Tabla 4

Analisis FODA de Gandules Inc.

Fortalezas

Debilidades

Amplia cartera de clientes

Constante apetito por innovar y desarrollar nuevos
productos

Posibilidad de tener una linea de carrera

Constante capacitaciones y crecimientos
profesionales

Alto compromiso de los colaboradores (continuidad

laboral)

Falta de disponibilidad de mano de obra

Falta de priorizacion ante coyunturas de escasez o
exceso de MMPP

Ausencia de informacion de los procesos en
tiempo real

Escaso fortalecimiento de la marca empleadora
Poco desarrollo de habilidades blandas de los

mandos medios

Oportunidades

Amenazas

Acuerdos comerciales internacionales

Aumento en el consumo de alimentos saludables
Implementacion de nuevas tecnologias

Apertura de nuevos canales de comercializacion
Incentivos del Estado para la produccion nacional

Regiones con alto potencial para el cultivo

Problemas con las fuentes de agua sustentables
Plagas que pueden afectar las cosechas
Variabilidad de la tasa de cambio para la
importacion de insumos

Alta competencia en el mercado internacional

Desastres naturales que afecten las cosechas
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Poder de Negociacion de los Clientes (Medio). De acuerdo con Hill & Jones (2009)

existen diferentes tipos de clientes que realizan compras segiin sus necesidades; por ejemplo,
adquiere ciertos productos y/o servicios para su uso propio o para la produccion de una
entidad. Entre los clientes que posee Gandules Inc. se pueden mencionar: (a) empresas
internacionales de alimentos, (b) tiendas internacionales de grandes superficies, (c) hoteles,
(d) restaurantes, (e) empresas distribuidoras, entre otros. Dichos clientes se dirigen a la
organizacion a comprar legumbres, frutas, verduras frescas y congeladas como pimientos,
jalapefios, gandul, green chili, mango, entre otros en una amplia variedad de presentaciones.
Por consiguiente, se considera que el poder de negociacion de los clientes es de nivel medio,
tomando en cuenta los volimenes de produccion y demanda que posee la empresa.

Poder de Negociacion de los Proveedores (Medio). Para Porter (2017) es importante

que las empresas firmen alianzas estratégicas con proveedores responsables y consistentes
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con los productos que brindan, debido a que esa relacion es la que asegura que la empresa
pueda contar con los recursos necesarios segun sus necesidades. Por este motivo, saber
seleccionar los proveedores idoneos es un paso crucial para el éxito de la cadena de
suministros, por ello se debera revisar que los proveedores escogidos cumplan con
determinados estandares con el fin de que no haya inconvenientes. Se puede resaltar que el
poder de negociacion de Gandules Inc. es medio, dado que con algunos de los aliados
comerciales se es complicado llegar a un acuerdo o convenir mejores condiciones, pero otros
si ceden y se firman mejores tratos.

Amenaza de los Productos Sustitutos (Baja). Existen ciertos productos que son
alternativos pero que de igual manera cubren las necesidades de los clientes, razon por la cual
se consideran como un riesgo latente que poseen las empresas (Hill & Jones, 2009). No
obstante, Porter (2017) destacd que este tipo de productos pueden llegar a incrementar la
competencia en el mercado debido a que fijan los precios maximos de los productos que se
comercializan. La amenaza de productos sustitutos para la empresa Gandules Inc. es baja,
porque es escasa la variedad de productos alternativos que puedan sustituir los
comercializados por la organizacion.

Amenaza de Nuevos Entrantes (Media). Para tener una participacion en el mercado
donde se ubican, las empresas estan constantemente presentando productos innovadores y
que realmente satisfagan las necesidades de sus clientes actuales y potenciales (Hill & Jones,
2009). Por ello, es elemental que se evalie permanentemente la aparicion de nuevas empresas
en el mercado y aplicar estrategias orientadas a sobresalir o diferenciarse. En el sector donde
se encuentra Gandules Inc., la amenaza de nuevos entrantes es media, dado que los precios de
los productos que se comercializan en el mercado de cierta manera impulsan a las empresas a
brindar una calidad similar a la de otras organizaciones a valores parecidos. En muchas

ocasiones, es dificil entrar al mercado porque los clientes desconocen la marca y es un reto
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para los inversionistas porque consideran que uno de los aspectos mas relevantes es
precisamente la capacidad de respuesta que se le puede dar a los clientes; aunado a ello es
importante contar con los permisos oficiales para trabajar.

Rivalidad entre los Competidores (Alta). Para Porter (2017) esta rivalidad se refiere
a la fuerza con que las organizaciones desarrollan acciones con el fin de fortalecer el
posicionamiento que poseen en el mercado y asi asegurar su posicion. Por consiguiente,
aplican o implementan estrategias exclusivamente para tomar la delantera en el mercado. En
el caso de la empresa Gandules Inc., la rivalidad entre los competidores es alta, debido a los
competidores son numerosos 0 muy parecidos en tamafio e influencia dentro del sector.

Figura 6

Las Cinco Fuerzas de Porter

Nota. Adaptado de “Ser competitivo,” por Porter, 2017. Deusto.
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2.3. Conclusion

El andlisis del entorno realizado permitid identificar que la empresa Gandules Inc.
tiene una vocacion por asegurarle a sus clientes los mejores productos recién cosechados en
Optimas condiciones, es decir, presenta una oferta de productos de la més alta calidad a los
mejores precios del mercado. Su politica de talento humano se enfoca a reconocer al
colaborador como un activo de suma importancia; sin embargo, sus mandos medios necesitan
ser concientizados del rol que cumplen frente al personal de mano de obra para asegurar una
curva de aprendizaje adecuada con una baja rotacion. En cuanto a sus clientes, se puede
resaltar que posee en todo el mundo, como por ejemplo en Estados Unidos, Canada, paises de
América Latina (desde México hasta Chile y Argentina), algunos paises de Europa y Oriente.
La organizacion ha sabido aprovechar el aumento en el consumo de alimentos saludables de
la poblacion mundial y la implementacion de nuevas tecnologias en el sector agroindustrial,
dicho liderazgo si bien es una importante fortaleza, no ha sabido aprovecharse para reforzar

en su marca empleadora.
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Capitulo I1I: Problema Clave

En este tercer capitulo se presenta la metodologia aplicada por el grupo de consultores
para identificar los problemas centrales que posee Gandules Inc., asi como la elaboracion de
la lista de dichos problemas, la matriz de complejidad versus beneficio, a través de la cual se
determino cudl era el problema central o principal por el que esta atravesando la organizacion
y por ultimo se analizan los elementos mas especificos sobre el inconveniente hallado.
3.1 Metodologia de Trabajo

Con el objetivo de identificar los problemas claves de la empresa Gandules Inc. se
realiz6 un analisis completo y profundo de las respuestas obtenidas de las entrevistas
efectuadas a los representes de la organizacion, asi como también de las reuniones efectuadas
entre el grupo de consultores y estos representantes para discutir los problemas centrales que
posee Gandules Inc. actualmente (ver Apéndice B). Por esta razon, se desarrollaron las
siguientes tres etapas: (a) revision exhaustiva del analisis del entorno tanto externo como
interno de la mencionada empresa (capitulo II del presente documento) para argumentar los
hallazgos de las entrevistas, (b) presentacion y comparacion de los problemas detectados
tanto por el grupo de consultores como por los representantes de la organizacion, y (c)
priorizacion de los problemas a través de la matriz de complejidad vs beneficio.
3.2 Lista de Problemas
3.2.1 Disponibilidad de Reclutamiento de la Mano de Obra para Operaciones Agricolas e

Industriales

Segun el gerente de recursos humanos de Gandules Inc. el tema de reclutamiento es
uno de los problemas que afronta la empresa actualmente, dado que se necesita repotenciar la
marca empleadora, para ser mas atractivo para el reclutamiento de la mano de obra para las
operaciones agricolas e industriales (C. Albarracin, comunicacidn personal, 22 de noviembre

de 2021). La forma de aplicar el reclutamiento esta representando un problema, porque por
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ejemplo, una empresa de la competencia, especificamente, en esta campana de ardndanos,
ofrecié como variable de reclutamiento una camioneta Mazda CX-9 para los cosechadores de
arandanos. Eso significo que la mano de obra tomara dicha oferta como un incentivo para ir a
trabajar, y Gandules Inc. no tiene este tipo de atractivo. Otro ejemplo del que se tiene
conocimiento es el pago adicional de hasta 350 soles semanales por dias feriados trabajados
(caso 8 y el 9 de octubre). Este tipo de incentivos no se habia visto en la agroindustria y es
por esto que se considera como una amenaza que Gandules Inc. debe tratar. Como empresa,
lo que se quiere es que los empleados tengan la formalidad que necesitan, puedan cambiar su
calidad de vida y puedan ser sujetos de crédito. Hoy por hoy, eso es algo que les llama mucho
la atencion a los trabajadores; ademas de la posibilidad de tener un seguro, especialmente en
la época de la pandemia donde estaban mas seguros en la planta que en sus propias casas por
todos los protocolos que las compafias han tenido que desplegar por esta pandemia. En este
sentido, es de suma importancia que se analice la competencia, asi como también la hectarea,
la planificacion, y el nimero que se necesita de mano de obra (C. Albarracin, comunicacion
personal, 22 de noviembre de 2021).
3.2.2 Disponibilidad de Recursos Hidricos

Actualmente se tiene un déficit de recurso hidrico, especificamente en el area de San
Pedro, por lo que en este sector no ha habido agua para alimentar a los campos y poder
desarrollar cosechas. Por esta razon, se ha hecho indispensable que se desarrollen las
cosechas en la zona de Cayalti, que es mas o menos por el lado de Zafia. Este ha sido un
déficit que ha golpeado a la represa de Gallito Ciego durante este ultimo afo después del
Nifio y la Nifia (C. Albarracin, comunicacion personal, 22 de noviembre de 2021). Se tiene
una competencia en San Pedro con los arroceros, particularmente con trabajos informales por
campafias, no hay que confundir molinos con arroceros. Esta operacion no ha tenido la

preponderancia que se requiere y por €so no se han visto mucho los temas de responsabilidad
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social en funcion de complejos habitacionales, a pesar de que también se tienen terrenos de la
inmobiliaria por alli, pero no se le habia dado foco porque no habia mano de obra que
estuviera con Gandules Inc. el Gltimo afio y medio (C. Albarracin, comunicacion personal, 22
de noviembre de 2021).
3.2.3 Disponibilidad de Contenedores para la Exportacion

El area de comercio exterior de Gandules Inc. es la responsable de que se sincronice
toda la logistica de exportacion, lo que tiene que ver con los bookings de las navieras, la
disponibilidad de contenedores, entre otras funciones. Gandules Inc. como empresa dedicada
al sector agroindustrial esta configurada para la exportacion, y su mercado es el mundo,
especificamente el 99.5% de lo que factura es con destino a la exportacion. Hoy en dia, se
viene presentando una situacion que representa un problema relacionada con la escasez de
contenedores que se usan para el transporte de la materia prima y productos terminados, lo
cual disparo los costos de los fletes maritimos considerablemente. Este problema ha hecho
que el ritmo de trabajo sea mas lento, se cierren algunos puertos, se aumenten las tarifas de
transporte de manera constante y que los contenedores vacios no tengan posibilidad de volver
a su origen para agilizar el ritmo de las operaciones (C. Albarracin, comunicacion personal,
22 de noviembre de 2021).
3.2.4 Falta de Priorizacion ante Coyunturas de Escasez o Exceso de MMPP

La empresa tiene un problema en relacion a la falta de priorizacion ante posibles
coyunturas de escasez o exceso de mmpp, es decir, es preciso que se evalue la recepcion de
mmpp, porque representa una de las etapas mas importantes a la hora de elabora los
alimentos. La llegada de las mmpp se debe registrar considerando sus caracteristicas para que
se cuiden los detalles de sus condiciones Optimas para su almacenamiento. En los actuales

momentos, no se estd llevando un control de todos los aspectos asociados a las mmpp, razoén
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por la cual se ha visto afectada su correcta gestion (C. Albarracin, comunicacion personal, 22
de noviembre de 2021).
3.3 Matriz de Complejidad versus Beneficio

Una vez se identificaron los cuatro problemas que estan afectando a Gandules Inc.
actualmente, el grupo de consultores y los representantes de la empresa se reunieron para
elaborar la matriz de complejidad versus beneficio para determinar y luego priorizar los
problemas previamente identificados. En cuanto al criterio de complejidad, se asumid que
representaria aquel uso de los recursos necesarios para darle solucion a los problemas,
asignandole una ponderacion de 3 a una complejidad mayor, 2 a una complejidad mediay 1 a
una complejidad menor. Por otra parte, al criterio de beneficio se le asign6 una ponderacion
de 0.0, al problema considerado como no importante hasta 1.0, al problema considerado
como muy importante. Es importante resaltar que la sumatoria de todos los pesos asignados a
los cuatro problemas debe ser igual a 1.0 (ver Tabla 5).
Tabla §

Matriz de Complejidad versus Beneficio

Problema Beneficio  Complejidad Criticidad

1. Disponibilidad de reclutamiento de la mano
de obra para operaciones agricolas e

. . 0.40 3 1.20

industriales
2. Disponibilidad de recursos hidricos 0.30 3 0.90
3. Disponibilidad de contenedores para la

exportacion 0.10 2 0.20
4. Falta de priorizacion ante coyunturas de

escasez o exceso de MMPP 0.20 2 0.40

Nota. Para el célculo de la criticidad de cada problema se multiplic6 el valor del beneficio por
el valor de complejidad.

3.4 Problema Central
Se ha determinado que el problema central que afronta Gandules Inc. es la

disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para las operaciones agricolas e
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industriales, dado que no se cuenta con personal suficiente para desarrollar estas funciones.
La empresa recurre a gente que es allegada a ella o que tiene grupos para lograr completar los
planteles o las necesidades de mano de obra que requiere la operacion. En este sentido, se
hizo importante analizar el problema central a través de los siguientes criterios: (a) sustancia,
(b) locacion, (c) propiedad, (d) magnitud, y (e) tiempo.
3.4.1 Sustancia

El principal problema que tiene Gandules Inc. esta asociado a la disponibilidad de
reclutamiento de la mano de obra para las operaciones agricolas e industriales que a su vez
estd afectando la productividad de esta empresa; de manera que de no solucionarse esta
situacion, Gandules Inc. tendra un indole de rotacidon aun mas alto del que viene presentando,
se generard un clima laboral poco saludable, y perdera la oportunidad de contar con la mano
de obra més idonea para las actividades agricolas e industriales.
3.4.2 Locacion

El gerente del area de recursos humanos y todo el personal que labora en dicha area
seran los responsables de disefar diferentes estrategias requeridas para que Gandules Inc.
pueda disponer del personal que necesita para las operaciones agricolas e industriales.
3.4.3 Propiedad

Asumiendo que el problema central de Gandules Inc. se asocia al reclutamiento de la
mano de obra para operaciones agricolas e industriales, se be considerar que en este problema
esta involucrada la gerencia de recursos humanos de la citada empresa y todas las deméas
areas que tienen relacion con esta gerencia.
3.4.4 Magnitud

Al solucionar el problema de la disponibilidad de reclutamiento de personal para las
operaciones agricolas e industriales, se podrd mejorar la produccidn y contar con el personal

que realmente pueda realizar estas operaciones, ya no solo se dependera de que las personas



43

allegadas logren completar los planteles o las necesidades de mano de obra que requiere la
empresa.
3.4.5 Tiempo

De acuerdo tanto con el gerente general como con el gerente de recursos humanos de
Gandules Inc., el problema central fue identificado en el 2020, cuando detectd que cada vez
era mas complicado que se contara con la mano de obra dedicada a las operaciones agricolas
e industriales propias de la mencionada organizacion.
3.5 Conclusion

Se identificaron cuatro problemas por los que actualmente atraviesa la empresa
Gandules Inc. y a través de la Matriz de Complejidad versus Beneficio se ponderaron con el
proposito de identificar cudl de ellos representa el problema central. Realizados las
ponderaciones y los célculos se determin6 que Gandules Inc. tiene un inconveniente con la
disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para operaciones agricolas e industriales.
Dicho problema esta afectando todo el proceso de comercializacion, dado que de dichas

actividades depende que la organizacion cumpla sus objetivos de venta.
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Capitulo IV: Revision de la Literatura

En este capitulo se reviso la literatura que se encuentra disponible en la biblioteca

virtual de CENTRUM Graduate School (Docis), asi como en Google Académico y

repositorios de tesis de diversas universidades, la cual tiene una antigiiedad no mayor a 15

afios, para obtener informacion directamente de fuentes primarias.

4.1 Mapa de la Literatura

Considerando que el presente documento de la consultoria realizada en Gandules Inc.

se basd en un aspecto particular sobre la gestion del talento humano se asumieron los

siguientes términos clave: (a) reclutamiento, (b) estrategias, (c) rotacion, (d) clima laboral, (e)

toma de decisiones, (f) alianzas estratégicas, (g) andlisis del entorno, entre otros. Finalmente,

se tomo en cuenta la exploracion efectuada para determinar los sustentos de cada uno de estos

términos para desarrolla el mapa de literatura (ver Tabla 6).

Tabla 6

Mapa de la Literatura

Reclutamiento

Definicion: Amo (2019);
Aguilera et al. (2019);
Salinas y Malpartida
(2020)

Estrategia: Moreno
(2012); Flores (2016)

Importancia: Naumov
(2018); Castro et al.
(2012)

KPI’s de reclutamiento:
Aguado (2018); Palacios
(2010)

Rotacion

Definicion: Rojas (2017);
Hernandez et al. (2013)

Importancia del
reclutamiento en la
rotacion: Ibafiez (2021)

Clima Laboral

Definicion: Ramos y
Tejera (2017); Bordas
(2016); Pilligua y Arteaga
(2019)

Importancia: Gan y
Triginé (2012); Sotelo y
Figueroa (2017)

Estudio de mercado

Definicion: Alarcon et al.
(2014); Alonso et al.
(2017)

Etapas: Alarcon et al.
(2014)

Planificacion laboral

Pérez (2021); Ramirez
(2014)

Alianza estratégica

Sainz (2014); Rojas et al.
(2014)

Automatizacion de
labores

Choi y Calero (2018);
Poquet (2020); Aguilera
(2019)

Toma de decisiones

Broche et al. (2016);
Rodriguez y Pinto (2018)

Analisis del entorno

Martinez y Milla (2012);
Garcia et al. (2016)

Evaluacion de
desempeiio profesional

Salas (2010); Diaz et al.
(2014)

Liderazgo

Tracy (2015); Serrano y
Portalanza (2014)

Formulacion de
objetivos

Garcia (2014)
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4.2 Revision de la Literatura
4.2.1 Reclutamiento

Definicion. Para Amo (2019) el reclutamiento es un proceso mediante el cual se logra
captar a personas interesadas en formar parte de la empresa. Por otra parte, Aguilera et al.
(2019) consideraron que el reclutamiento es un procedimiento que se pone en marcha para
cubrir la falta de personal que va surgiendo con el paso del tiempo en las empresas, poniendo
especial énfasis en el andlisis y seleccion del talento humano mas idoneo para desempefiarse
adecuadamente en los puestos demandados. Asi mismo, Salinas y Malpartida (2020)
estimaron que el reclutamiento es un proceso basado en el establecimiento de metas
disefiadas a partir de los requerimientos de personal de una organizacidn, quienes fijan sus
aspiraciones en cuanto al perfil laboral mas idoneo, fundamentado en niveles apropiados de
experiencia, habilidades blandas y exigencias propias de los potenciales empleados.

Estrategias. De acuerdo a Moreno (2012) las estrategias de reclutamiento se pueden
clasificar en internas y externas. En el reclutamiento interno se procede a cubrir una vacante
laboral con uno de los empleados que actualmente forman parte de la plantilla de la empresa,
atendiendo a sus Optimas competencias para cumplir con los requerimientos del puesto. Se
caracteriza por representar una opcion mas econémica por no tenerse que acudir a instancias
externas a la organizacion y por medio de su aplicacion se logra incentivar a los empleados,
pues con ello se puede demostrar que existen planes de carrera para los colaboradores. Por el
contrario, el reclutamiento externo busca captar talento humano ajeno a la empresa, por lo
que constituye una alternativa costosa y que puede afectar la estimulacion de la plantilla
actual, pero facilita la insercion de ideas frescas que beneficien la gestion y los resultados.
Segun Flores (2016) las estrategias de reclutamiento se deben enfocar en abastecer el
proceso de seleccion mediante la identificacion de los candidatos, ademas de permitir que se

clasifiquen estos de acuerdo a las necesidades del cargo y la propia organizacion.
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Importancia. Para Naumov (2018), el reclutamiento de personal es el proceso
fundamental alrededor del cual giran los demas procedimientos de recursos humanos, puesto
que sirve de base para implantar las medidas que regiran la apropiada gestion de los
empleados que en el futuro pasaran a formar parte de la organizacion. Es basicamente la
piedra angular sobre la que se cimentaran las distintas etapas de seleccion, hasta dar con el
candidato ideal que cumpla con todos los requerimientos trazados por la empresa, en su
incansable busqueda de la excelencia. Por otra parte, Castro et al. (2021) consideraron que el
proceso de reclutamiento es de vital importancia porque se basa principalmente en la
divulgacion de la existencia de vacantes y sus particularidades, pues estiman que los
postulantes bien informados de las caracteristicas primordiales del puesto ayudaran a
materializar las premisas de la mision y vision que guian el rumbo de la entidad.

KPI’s de Reclutamiento. Segiin Aguado (2018) los KPI's son indicadores de gran
importancia para analizar los procesos de recursos humanos, incluyendo los relativos al
reclutamiento, a través de una medicion de los resultados obtenidos por una organizacion. A
través de este procedimiento se logra determinar cudles operaciones aportan mas valor a la
empresa y cuales deben ser potenciadas para mejorar su eficiencia. En tal sentido, algunos de
los KPI mas significativos para valorar el rendimiento de las acciones de reclutamiento son
las siguientes: (a) nimero de postulantes competentes para cada oferta, (b) tasa de
reclutamiento por cada mecanismo de difusion, (c¢) cantidad total de propuestas admitidas,
(d) nivel de compromiso de los colaboradores reclutados durante un periodo especifico, (e)
proporcidn de trabajadores reclutados recientemente que entran en la categoria de alto
rendimiento, y (f) proporcion de postulantes con educacion superior completada. Por otra
parte, Palacios (2010) establecié que para verificar el reclutamiento se puede aplicar el
indice de satisfaccion del cliente interno de reclutamiento y seleccion, el cual mide el nivel

de satisfaccion de los usuarios del proceso de reclutamiento (nivel de satisfaccion /
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empleados*100) y la cobertura de vacantes y candidatos internos, indicador que mide el
porcentaje de reclutamiento efectuado con recursos internos (reclutados internos /total
reclutados *100).
4.2.2 Rotacion

Definicion. Para Rojas (2017) la rotacion de personal es una variacion de empleados
entre una empresa y su entorno; dicho de otra manera, representa la cantidad de personas que
ingresan y se marchan de una organizacion, la cual se ve afectada directa o indirectamente
por la competitividad de los mercados, el grado de compromiso y satisfaccion de los
trabajadores con las tareas que desempefian y el ofrecimiento de mejores oportunidades de
trabajo. Asi mismo, Hernandez et al. (2013) aseguran que la rotacion de personal es una
realidad laboral que genera impactos perjudiciales en la productividad de mercados y
naciones, pues trae consigo dafios significativos en las finanzas y en las plantillas de las
organizaciones, quienes se ven obligadas a volver a invertir sus preciados recursos para
capacitar al nuevo talento humano que ingresara a sus filas.

Importancia del Reclutamiento en la Rotacion. Segtn Ibafiez (2021) una de las
acciones que debe realizar con mucho cuidado una organizacion es la seleccion de su
personal, por lo que recae sobre el reclutamiento el mayor peso de esta operacion. Cuando se
recluta mal, entonces se selecciona equivocadamente y ello origina a veces estancamientos en
procesos, problemas en el clima laboral y se incrementa la rotaciéon e incluso la desercion y
por consiguiente, las empresas pierden grandes cantidades de capital.

4.2.3 Clima Laboral

Definicion. Para Ramos y Tejera (2017) el clima laboral es el conjunto de
apreciaciones que los empleados obtienen del ambiente donde desempefian sus funciones,
siendo esta una percepcion variable e indeterminada que dependera de la forma de pensar y

de sobrellevar la carga laboral por parte del trabajador. Por su parte, Bordas (2016) consider6
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que el clima laboral es un aspecto caracterizado por varios elementos perceptibles e
imperceptibles que coexisten comiinmente en una empresa en particular, influyendo en el
compromiso, estado de &nimo y motivacion de los colaboradores, por lo que afecta de una
manera u otra al rendimiento productivo de la compaifiia. Para Pilligua y Arteaga (2019) el
clima laboral estd compuesto tanto por factores fisicos como emocionales, que de cierta
manera tienen una incidencia en el comportamiento y por ende, en el desempefio de los
miembros del equipo de trabajo de una empresa.

Importancia. De acuerdo a Gan y Triginé (2012) el clima laboral es ligeramente
comparable con el clima meteorologico por los términos que podrian utilizarse para explicar
su estado durante la realizacion de un analisis organizacional, siendo un concepto que desde
hace muchos lustros ha tomado especial relevancia en las empresas, pues un ambiente toxico
puede llegar a impedir el logro de los objetivos estratégicos planteados, mientras un grato
ambiente puede influenciar positivamente el rendimiento gracias al progreso sostenido de los
programas trazados y la confianza depositada en los grupos de trabajo por parte de los
gerentes. Ademas, sirve como indicador para identificar las carencias y conflictos dentro de
los departamentos que componen a la compaiiia, principalmente en términos de motivacion,
retencion y compromiso de los empleados. Por su parte, Sotelo y Figueroa (2017) destacaron
que el clima laboral se debe asumir como un factor que facilita el disefio de acciones
compartidas y constructivas, con el fin de servir como motivacion al trabajo en equipo y
desarrollo de actividades con eficacia en la organizacion.

4.2.4 Evaluacion de Desempefio Profesional

Segun Salas (2010) la evaluacion de desempefio profesional engloba la valoracion de
las competencias, capacidades, conductas y valores de los empleados de una organizacion,
ademas de la forma en que se desenvuelven en situaciones laborales especificas en las que

deben disponer de sus habilidades para resolver problemas planteados. Por lo tanto, para el
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analisis del desempeio resulta de vital importancia lo siguiente: (a) la contemplacion del
empleado directamente en su puesto de trabajo; (b) la evaluacion del entendimiento de sus
funciones; (c) la observacion de la calidad de su produccion; (d) la valoracion de los
conocimientos que poseia antes de formar parte de la organizacion; y (e) evaluaciones
practicadas por terceros. Por otra parte, Diaz et al. (2014) consideraron que la evaluacion del
desempefio laboral trae los siguientes beneficios: (a) a la organizacion le permite diagnosticar
la productividad de su plantilla, permitiendo mejorar los procesos de recursos humanos
relativos a la seleccion y capacitacion del talento humano, ademas del disefio de planes para
mantener motivados a los colaboradores; y (b) a los empleados adquieren informacion
invaluable para comprender a cabalidad lo que se espera de ellos, de tal manera que pueda
realizar correcciones en su manera de realizar sus funciones.
4.2.5 Planificacion Laboral

Para Pérez (2021) la planificacion laboral es un proceso puesto en marcha por las
organizaciones, consistente en la estimacion de la cantidad de talento humano que requerira
para cumplir con sus metas, de tal manera que se puedan suplir las carencias que surjan. Por
lo tanto, este procedimiento depende en gran medida del analisis de la realidad existente y el
eficiente prondstico de la cantidad de empleados que se requerirdn en el futuro, para poder
disefiar un plan de cobertura acorde con las necesidades de la organizacion. Asi mismo,
Ramirez (2014) considerd que una correcta planificacion laboral debe ser realizada en base a
lo trazado en el plan estratégico de la organizacion, pero ademas se debe contar con una
descripcion pormenorizada de las funciones, obligaciones, requerimientos, conocimientos
previos indispensables y grado de subordinacion de cada puesto dentro de la empresa. Esto
ultimo permite analizar las cualidades de la plantilla actual y determinar si, de acuerdo a los

objetivos planteados, resulta necesaria la contratacion de nuevos empleados.
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4.2.6 Alianza Estratégica

Segtn Sainz (2014) las alianzas estratégicas se refieren a variados mecanismos de
colaboracion organizacional, en las que un conjunto de empresas se compromete
espontaneamente a compartir su experiencia, conocimientos y recursos para lograr obtener
una ventaja frente a la competencia presente en el mercado. Este tipo de acuerdo resulta muy
beneficioso tanto para las grandes empresas como para las PYMES, puesto que a las primeras
les ayuda a mantener su posicion o crecer frente a la competencia, mientras a las segundas les
permite asegurar su supervivencia hasta que pueda apuntalar sus aspiraciones de crecimiento.

Las alianzas estratégicas son especialmente efectivas dentro de los procesos de
internacionalizacion, pues aquellas organizaciones que pretenden entrar en mercados
distantes marcados por entornos econdmicos, politicos y sociales desconocidos, pueden
aliarse con empresas locales para disminuir sus riesgos y gestionar eficientemente sus
recursos. Por ello, Rojas et al. (2014) enfatizaron que las alianzas estratégicas a nivel de
talento humano se deben considerar como una alternativa generadora de valor porque
permiten que se incremente y fortalezca la competitividad.
4.2.7 Automatizacion de Labores

Para Choi y Calero (2018) la automatizacion o robotizacion laboral se basa en el
reemplazo de empleados por maquinas, siendo un proceso que empezo en la primera
revolucion industrial y que ha evolucionado de forma significativa hasta ofrecer evidentes
mejoras. Dichos cambios se han dado tanto en velocidad, operatividad multiproposito, y
flexibilidad hasta lograr ajustarse por si mismas, teniendo incuestionable utilidad en la
realizacion de actividades repetitivas. Por otra parte, Poquet (2020) estimé que la
automatizacion de tareas traera consigo la pérdida de empleo para un aproximado del 35% de
las personas laboralmente activas, pues las empresas se inclinaran a adoptar esta tendencia en

busca de una disminucion de costos. Sin embargo, el mismo autor deja saber que existen
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otros especialistas que estiman que la automatizacion de procesos mantendra los niveles de
empleo o los aumentara, pues consideran que las maquinas seguiran dependiendo de la mano
de obra humana para su creacion. De la misma forma, Aguilera (2019) asegurd que pese a
que usualmente se teme que la automatizacion de tareas se apodere de funciones u
ocupaciones repetitivas en las que se requiere baja cualificacion, algunas profesiones
especializadas, como las relacionadas con procesamiento y compilacion de datos, también se
encuentran en riesgo.
4.2.8 Toma de Decisiones

Segun Broche et al. (2016) la toma de decisiones se define como la eleccion de una
opcion contenida dentro de un rango de alternativas posibles, sopesando los resultados mas
probables que se obtendran con la opcion seleccionada y los posibles efectos que se derivan
de esa eleccion. Por su parte, Rodriguez y Pinto (2018) consideraron que la toma de
decisiones estratégicas es un proceso adoptado por los dirigentes de las empresas para disenar
y poner en marcha planes ideados para lidiar con inconvenientes y garantizar el cabal
aprovechamiento de las oportunidades presentes en el entorno, de tal manera que se puedan
gestionar y vincular eficientemente los recursos para facilitar la consecucion de los objetivos
trazados en la planificacion estratégica de la organizacion.
4.2.9 Analisis del Entorno

De acuerdo a Martinez y Milla (2012) el analisis del entorno permite predecir, sondear
y supervisar lo que ocurre alrededor de la empresa, facilitando el descubrimiento de
propensiones y circunstancias especiales que pudieron marcar el pasado y podrian influenciar
el futuro de la organizacion. Existen diferentes modelos que facilitan la ejecucion de una
valoracion apropiada del entorno para simplificar la toma de decisiones, dentro de los que se
encuentran: (a) el analisis PEST; (b) el diamante de Porter; y (c) el modelo de las cinco

fuerzas de Porter. El analisis PEST sirve para obtener una vision general del entorno,
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fundamentandose en el estudio de factores politicos, econdmicos, sociales y tecnologicos. El
diamante de Porter se basa en el analisis de elementos propios de una nacién o de un sector
productivo, para identificar los factores que permiten que las organizaciones pertenecientes a
determinados paises o industrias logren tener mas éxito que otras. Por ultimo, el modelo de
las cinco fuerzas de Porter tiene un enfoque mas competitivo y se fundamenta en el estudio
de la posible aparicion de nuevas empresas competidoras en el mercado, el papel de los
clientes y proveedores, la posible aparicion de productos sustitutos y la magnitud de la
rivalidad en un mercado.

Para Garcia et al. (2016) el proceso de reclutamiento inicia cuando el responsable
logra identificar las vacantes que existen o existiran en la empresa, por lo que toma en cuenta
los andlisis de puestos y es precisamente alli cuando el analisis del entorno toma su rol mas
importante. Tras considerar los resultados de este analisis, se puede proceder a tomar una
decision en funcion de la razon del reclutamiento: (a) expansion de la organizacion, (b)
creacion de nuevos puestos de trabajo, (c) promociones internas, y (d) adecuaciones en el
area de recursos humanos.

4.2.10 Estudio de Mercado

Definicion. Segin Alarcon et al. (2014) el estudio o investigacion de mercado se
define como una herramienta sistematica con objetividad, relevancia, oportunidad, fiabilidad
y eficiencia porque permite identificar, recopilar, analizar y difundir la informacion sobre el
verdadero estado de las cosas. Sin embargo, Alonso et al. (2017) fijaron que entre los
componentes basicos de un estudio de mercado deben estar los siguientes: (a) formulacion
del objetivo, (b) definicion de la muestra, (c) especificaciones técnicas sobre la recoleccion
de la informacion, (d) creacion del instrumento, (e ) ejecucion del trabajo de campo y (f)

analisis de la informacion.
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El estudio de mercado se puede aplicar en diferentes areas: (a) mercado, para saber las

motivaciones compra, los mercados potenciales, la segmentacion, y el andlisis de la

competencia, (b) producto, para saber sobre los nuevos productos, los estudios de

rentabilidad, los estudios de marca, entre otros, (c) precio, para saber la distribucion de los

costos, la relacion entre la calidad y el precio, y los precios de la competencia y (d)

comunicacion, para saber sobre la localizacion de los almacenes y puntos de ventas, la

seleccion de los canales, las cifras de las ventas, entre otros aspectos.

Etapas. Con respecto a las etapas del estudio de mercado, Alarcon et al. (2014)

establecieron las siguientes:

Etapa 1: Definicion del problema: En esta etapa se presenta el problema general y se
determinan los componentes especificos, por lo que es preciso saber delimitarlos
enfocandolos hacia un planteamiento de oportunidad.

Etapa 2: Identificacion del método para resolver el problema: En esta etapa se busca
formular un marco tedrico sobre el cual se podra trabajar (redaccion de preguntas e
hipotesis).

Etapa 3: Disefo de la investigacion: En esta etapa se especifican los procedimientos
que se deben aplicar para obtener la informacion.

Etapa 4: Trabajo de campo: En esta etapa se recogen los datos, por lo que es vital que
se seleccione, supervise y evalue el equipo de trabajo para minimizar los errores en
esta recopilacion.

Etapa 5: Preparacion y anélisis de datos: En esta etapa se revisan los cuestionarios y
se asignan codigos para representar las respuestas a cada pregunta, asi como también
se lleva a cabo la depuracion o verificacion de la informacion.

Etapa 6: Redaccion y presentacion del informa final: En esta etapa se redacta el

informe final con toda la informacidn necesaria para tomar una correcta decision.
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4.2.11 Liderazgo

Para Tracy (2015) el liderazgo se puede definir como la capacidad que se tiene para
provocar un rendimiento extraordinario en las personas, que deciden voluntariamente seguir
la direccion, guia y vision de otra persona. Del mismo modo, Serrano y Portalanza (2014)
establecieron que el liderazgo es un proceso a través del cual se influye sobre los demas con
el trabajo en equipo, para que las personas laboren con entusiasmo por el logro de los
objetivos trazados.
4.2.12 Formulacion de Objetivos

Garcia (2014) indic6 que la formulacion de los objetivos es una etapa fundamental en
el proceso de planificacion de cualquier indole, dado que se debe comenzar con la definicion
de las diversas areas funcionales de la empresa, por lo que es crucial que se establezca cierta
jerarquia entre estas areas y el desarrollo de la estrategia global de la entidad. El segundo
factor a considerar es el periodo temporal en el cual se llevaran a cabo dichos objetivos
(corto, mediano o largo plazo). La formulacion de los objetivos es correcta si se cumplen los
siguientes parametros: (a) los objetivos proporcionan respuesta a las necesidades de los
clientes, (b) los objetivos presentan con detalles lo que se espera conseguir, y (c) los objetivos
se especifican de forma precisa sin ambigiiedad o confusion.
4.3. Conclusion

Con base a la literatura revisada se puede concluir que la gestion de talento humano
juega un rol muy importante en cualquier empresa, el reclutamiento que se asume como un
proceso para captar a personas interesadas en formar parte de la empresa. Cuando se aplica
correctamente el reclutamiento se puede tener una adecuada seleccion de personal y por ende
se podra contar con el talento humano se de verdad se requiere para el puesto en particular, es

decir, se minimizan los errores, los costos y las pérdidas de tiempo y de recursos.
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz

Se desarrollaron discusiones entre el grupo de consultores y representantes de la
empresa para posteriormente disefiar el Diagrama de Ishikawa con el propdsito de identificar
las causas raiz que generaron el problema de la disponibilidad de reclutamiento de la mano de
obra para las operaciones agricolas e industriales. Esto ha ocasionado la desviacion de
1°000,000 USD aproximadamente en el ejercicio de las operaciones en los meses de
septiembre y octubre, para tal fin se realiz6 un trabajo conjunto con cada una de las gerencias
y subgerencias (Recursos Humanos, Industrial, Calidad, Almacenes, Planeamiento,
Auditoria, y Finanzas), estableciéndose 10 causas basandose en una linea de tiempo revisada
con el equipo.
5.1 Causas Identificadas

Como resultado del andlisis, se encontraron cinco causas en el aspecto de mano de
obra, las cuales son: (a) falta de vision del mercado laboral, (b) desactivacion de reclutadores
externos, (c) desactivacion de reclutadores internos, (d) falta de informacion en el incremento
de volumen de materia prima en los campos propios asociado al reclutamiento del personal y
(e) falta de seguimiento de productividades en el campo. Con relacion al aspecto materiales y
materia prima, se determind como cauda la falta de experiencia en el manejo de los cultivos
sensibles en nuevas areas a sembrar. Por otra parte, en el aspecto equipo y maquinaria se
consideré como causa la falta de mecanizacion y automatizacion de labores manuales. En
cuanto a los métodos utilizados se identificaron dos causas: (a) la falta de evaluacion de la
sensibilidad de la materia prima ante la retencion en el almacenamiento de materias primas y
(b) la ineducada planificacion en la recepcion de materia prima considerando la capacidad
instalada ante el incremento del volumen. Finalmente, en el aspecto de medio ambiente la
causa determinada fue la falta de un comité que tome decisiones para prevenir situaciones

adversas (ver Figura 7).
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Figura 7

Diagrama de Ishikawa del Problema de Gandules Inc.
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5.1.1 Mano de Obra

Falta de Visibilidad del Mercado Laboral que Afecta la Planificacion. Se
determino que la tardia aprobacion de los bonos generd una desventaja frente a la
competencia en el reclutamiento. Esto debido a una falta de analisis en la oferta y demanda
de mano de obra en los meses de septiembre a noviembre por el crecimiento estacional del
sector impulsado principalmente por el negocio del arandano (Comité Integrado de
Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

Desactivacion de Reclutadores Externos (Jaladores) del Presupuesto Inicial
Aprobado. Afios anteriores Gandules Inc. contaba como aliados estratégicos reclutadores
externos, es decir, personas dedicadas al servicio de transporte de personal que aseguraban el
reclutamiento del mismo, siendo una iniciativa del presupuesto 2021 prescindir de los
servicios de reclutadores externos con la intencion de eliminar tercerizacion y canalizar el
reclutamiento Unicamente con el drea de Recursos Humanos (Comité Integrado de
Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

Desactivacion de Lideres Internos y Unidades Vehiculares del Presupuesto
Inicial Aprobado. Gandules Inc. cuenta dentro de su planilla con trabajadores lideres que
generan convocatoria de otras personas asegurando cuadrillas de trabajo, por lo que la
pérdida de estos lideres representa la pérdida de las cuadrillas. Lo sucedido en los meses de
julio-agosto, ante el bajo volumen de produccion generd descansos temporales de personal
entre ellos lideres internos que fueron captados por la competencia (Comité Integrado de
Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

Falta de Seguimiento en las Variaciones de las Productividades en Campo.
Gandules Inc. tiene un proceso de proyeccion de cosechas agricolas que evalaa los 6rganos
(flores, cuajos, frutos) en la planta para estimar el volumen de cosecha con una anticipacion

de hasta cuatro semanas. La variabilidad generada en el inicio de cosecha se informo con dos
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semanas de anticipacion y no fue tiempo suficiente para poder activar un incremento en el
reclutamiento (Comité Integrado de Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de
2021).

Falta de Informacion para la Planificacion de Reclutamiento de Personal. El
reclutamiento del personal se calcula de forma directamente proporcional a la variacion del
volumen. Actualmente, en Gandules Inc. no se esta desarrollando eficientemente la
planeacion, dado que no se determina la cantidad de cada uno de los recursos necesarios para
llevar adelante las estrategias, no se conoce la clase de recursos necesarios, en funcion del
periodo de planeacion (Comité Integrado de Operaciones, comunicacion personal, 06 de
diciembre de 2021).

5.1.2 Materiales y Materia Prima

Falta de Experiencia en el Manejo de Cultivos Sensibles en Nuevas Areas para
Sembrar. Para las siembras del segundo semestre del 2021, se optd por una nueva zona para
Gandules Inc., situada en Chiclayo y donde otras agroindustrias siembran los mismos
cultivos. Al no tener experiencia, proyectaron las toneladas por hectareas en un escenario
muy conservador (28ton/ha), llegado a producir 35tn por hectarea, este incremento de
productividad, sumado al menor nivel de reclutamiento tuvo como consecuencia altos niveles
de inventario retenidos por encima del estandar, generando sobrecostos de almacenamiento
de frio y finalmente desmedro de materia prima. Esta sobre productividad se asocio a la falta
de experiencia y falta de un control de riesgo en zonas nuevas y de cultivos sensibles que
pueda generar un efecto latigo en el requerimiento de mano de obra (Comité Integrado de
Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

5.1.3 Maquinarias y Equipos
Falta de Mecanizacion y Automatizacion de Labores Manuales. Los procesos

agricolas e industriales son operaciones que requieren mano de obra intensiva, y sobre esta
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realidad se tienen cultivos con mayor intensidad que otros. En este orden de mayor intensidad
estd el pimiento cherry, cultivo que demanda para cada 100 toneladas semanales, unas 1,000
personas y al tener un ingreso de 200 toneladas, el requerimiento subi6 a 2,000. La
desviacion de los ingresos de materia prima siempre serd una realidad con la que se convive,
y ante ello la mecanizacion de las operaciones serd una estrategia que ayudard a contrarrestar
el riesgo por desviacion de cosechas y/o problemas en el reclutamiento (Comité Integrado de
Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

5.1.4 Métodos

Falta de Evaluacion de la Sensibilidad de la Materia Prima ante la Retencion en
el Almacenamiento. Ante el problema de retencién de materia prima, el uso inteligente de la
materia prima segun su nivel de perecibilidad era de mucha importancia. Este uso no pudo
concretarse al no tener una correcta distribucion e identificacion de los lotes almacenados en
las camaras, esto obligo en varias oportunidades a consumir materia prima en buen estado
(recién cosechados) y dejar lotes con mayor retencion al no poder ubicarlos (Comité
Integrado de Operaciones, comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

Inadecuada Planificacion en la Recepcion de Materia Prima. Esta relacionada al
no planificar de manera 6ptima los ingresos de materias primas y esto se genero al no tener
correctamente identificado lo almacenado. Cuando no se planifican los tiempos de recepcion
de materia prima se afecta considerablemente el transporte de esta hacia la fabrica, asi como
la propia transformacion de esta materia prima en productos terminados y el traslado de estos
productos a las empresas de distribucion comercial (Comité Integrado de Operaciones,
comunicacion personal, 06 de diciembre de 2021).

5.1.5 Medio Ambiente
Falta de un Comité Integral que Tome Decisiones Objetivas para Prevenir

Situaciones Adversas y Revision del Entorno (Competencia). La falta de lectura del
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entorno agresivo por crecimiento de las empresas exportadoras de ardndano, no permitié
explorar opciones que mitiguen la probabilidad del bajo nivel de reclutamiento. Las
decisiones bien tomadas permiten desarrollar herramientas que de cierta manera se enfoquen
en mejorar la productividad de la organizacion, pero en este caso, no ha permitido que se
defina la empresa, rumbo, dado que no se han considerado las situaciones adversas y no se ha
revisado el entorno (Comité Integrado de Operaciones, comunicacion personal, 06 de
diciembre de 2021).
5.2 Matriz Priorizacion Causa-Raiz

Esta matriz permite evaluar las causas a través de la identificacion de un orden de
importancia basado en los siguientes criterios: (a) factibilidad, (b) beneficio y (c) resultado
(ver Tabla 7).
5.2.1 Factibilidad

La factibilidad como criterio permite evaluar la viabilidad que tiene la organizacion al
momento de solucionar la causa que ocasiona el problema central haciendo uso de los
recursos actuales con los que cuenta. De esta manera se puede afirmar que la factibilidad
permitird que se identifique si es facil para la organizacion controlar esa causa en un corto
plazo. En este sentido, se decidi6 asignar un valor entre 1 y 10, para lo cual 1 es la causa con
menor dificultad por resolver y 10 representa la causa que posee un grado mayor de
dificultad.
5.2.2 Beneficio

El beneficio permite determinar cual de las causas identificadas es la que podria
proporcionar un mayor beneficio a la organizacion con el fin de lograr los objetivos; por esta
razon, se decidi6 asignar un valor entre 1 y 10, para lo cual 1 es la causa que brindaria el

menor beneficio y 10 representa la causa que le otorgaria un mayor beneficio a Gandules Inc.
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Tabla 7

Matriz de Priorizacion Causa-Raiz del Problema Clave de Gandules Inc.

Orden Causa Factibilidad Beneficio Total
Falta de visibilidad del mercado laboral 10 8 18
que afecta la planificacion
Desactivacion de reclutadores externos 7 9 16
(jaladores) del presupuesto inicial
Mano de Obra aprobado
Desactivacion de lideres internos y 8 8 16

unidades vehiculares del presupuesto
inicial aprobado
Falta de seguimiento en las variaciones de 5 2 7
las productividades en campo
Falta de informacion para la planificacion 4 6 10
de reclutamiento de personal
Materiales y Materia Falta de experiencia en el manejo de 6 5 11
Prima cultivos sensibles en nuevas areas para
sembrar
Maquinarias y Falta de mecanizacion y automatizacion 1 8 9
Equipos de labores manuales
Falta de evaluacion de la sensibilidad de 7 8 15
la materia prima ante la retencion en el
Meétodos almacenamiento
Inadecuada planificacion en la recepcion 7 8 15
de materia prima
Falta de un comité integral que tome 8 6 14
Medio Ambiente decisiones objetivas para prevenir
situaciones adversas y revision del
entorno (competencia)

5.2.3 Resultado

En la sesion de trabajo desarrollada con Gandules Inc. el dia 22 de octubre de 2021 en
donde participaron los lideres de las principales gerencias, se determinaron diferentes causas
agrupadas principalmente en los siguientes criterios: (a) mano de obra, (b) materiales y
materia prima, (¢) maquinarias y equipos, (d) métodos y (¢) medio ambiente. Luego, cada
participante seleccion6 una prioridad de factibilidad y beneficio en una escala del 1 al 10,
obteniendo los resultados mostrados en la Tabla 7 identificando como la causa principal la
falta de visibilidad del mercado laboral que afecta la planificacion con 18 puntos. Seguida se
encuentra la desactivacion de reclutadores externos (jaladores) del presupuesto inicial
aprobado con 16 puntos y como tercer causas se determino a la desactivacion de lideres
internos y unidades vehiculares del presupuesto inicial aprobado con 16 puntos. De la misma

manera es relevante indicar que la falta de evaluacion de la sensibilidad de la materia prima
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ante la retencion en el almacenamiento y la inadecuada planificacion en la recepcion de
materia prima representan la cuarta y quinta causa que estd afectando el problema de la
disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para las operaciones agricolas e
industriales.
5.3 Conclusion

En los meses de junio y julio se tomaron decisiones de dar descanso temporal por baja
produccion, para contratarlos nuevamente en la campafia que inicia en agosto, pero mientras
se volvia activar al personal se observo una disminucion importante. De hecho, muchos de
los que habian concluido la campaiia anterior no retornaron, por lo que se decidi6 investigar y
parte del personal de reclutamiento identificd que habian sido reclutados por la competencia
incluyendo a los lideres internos. Por otra parte, tras el analisis de factibilidad beneficio
realizado se determin6 que los lideres internos son aliados estratégicos con los cuales se debe

trabajar para asegurar la continuidad del personal y el cumplimiento del planificado.
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion

Una vez determinadas las causas del problema identificado en Gandules Inc.
(disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para las operaciones agricolas e
industriales), se continud con la discusion sobre las posibles soluciones en conjunto con los
representantes de la citada empresa. A continuacion, en la Tabla 8 se presenta la relacion
entre las cinco causas principales identificadas en el capitulo anterior y las alternativas de
solucion que el equipo de consultores propone en este business consulting.
Tabla 8

Relacion de las Causas del Problema Identificado y las Alternativas de Solucion

No.

Criterio Causas Solucion propuesta
Mano de  Falta de visibilidad del mercado laboral que Implementar estudio del mercado laboral
1 Obra afecta la planificacion en la region Lambayeque
5 Mano de gjf;;:r\éz;lg:l dér:erseuc?lteas(:(())rie:i(:ei);tle;nﬁfba do Reactivacion del reclutamiento bajo la
Obra presup p modalidad de “Jalador Externo”
3 Mano de  Desactivacion de lideres internos y unidades Reactivacion del reclutamiento bajo la
Obra vehiculares del presupuesto inicial aprobado modalidad de “Lider Interno”

Falta de evaluacion de la sensibilidad de la
4  Meétodo materia prima ante la retencion en el
almacenamiento Realizacion del analisis de sensibilidad en

. ., ., el almacenamiento de la materia prima
Inadecuada planificacion en la recepcion de

5  Meétodo S
materia prima

6.1 Implementar Estudio del Mercado Laboral en la Region Lambayeque

Sera indispensable determinar el perfil del empleado de Gandules Inc. y conocer la
oferta del mercado y la demanda del mismo a fin de identificar problematicas y
posteriormente disefiar estrategias que permitan asegurar el reclutamiento necesario. Por ello,
el area de planificacion solicitara a las gerencias los estudios del entorno y gestion de riesgos
de sus respectivos sectores (Produccion Industrial, Produccion Agricola, Comex, Logistica, y
Calidad). Los puestos involucrados en esta implementacion serd la poblacion de perfil

identificado, la gerencia general, asi como la gerencia de RRHH, y la gerencia industrial. Esta
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implementacion le brindard a la empresa una solucion al problema identificado dado que
generara estrategias de reclutamiento enfocadas en perfiles especificos y por zonas a fin de
tener un mejor reclutamiento en comparacion con otras empresas del entorno. Para poner en
marcha esta alternativa de solucion serd necesario realizar un estudio de la oferta laboral y
demanda, ademas de determinar el perfil y segmentar por estratos. En este sentido, se podra
dividir en tres etapas o fases: (a) determinar la oferta laboral y la demanda, (b) determinar el
perfil del empleado y (c) disefiar las estrategias.

El estudio de mercado laboral en el sector le permitira a Gandules Inc. poder contar con la
informacion necesaria para desarrollar eficientemente el proceso de obtencidon de personas
que posteriormente se contrataran e integraran a la organizacion, de forma que sera
indispensable identificar y atraer a empleados potenciales.

6.2 Reactivacion del Reclutamiento Bajo la Modalidad de “Jalador Externo”

La reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad de “jalador externo” consiste en
identificar el total de jaladores externos y convertirlos en socios estratégicos asociandolos a
productividad, de modo tal que se pueda generar una sinergia entre el interés del jalador
tercero y la necesidad de Gandules Inc. Es preciso manifestar que los jaladores externos
representan el personal contratado por Gandules Inc. con la finalidad de captar mano de obra
incremental a la contribucion realizada por el area de reclutamiento interna. Entre el personal
que desarrollard esta reactivacion se puede mencionar a los propios jaladores externos y al
equipo de reclutamiento en Gandules Inc. Esta reactivacion le permitird a la organizacion
poder trabajar con los jaladores y conocer sus intereses para alinearlos a las necesidades a fin
de poder garantizar el reclutamiento. Para poder implementar esta alternativa es importante
realizar un mapeo de los reclutadores, elaborar un perfil, y determinar la zona optima de

negociacion (ZOPA), por lo que se desarrollara en tres etapas: (a) identificacion de la
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poblacion de reclutadores externos, (b) determinacion de la ZOPA conociendo el perfil del
reclutador externo y (c) determinacién de la estrategia.
6.3 Reactivacion del Reclutamiento Bajo la Modalidad de “Lider Interno”

La reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad de “jalador interno” consiste en
identificar el total de jaladores internos y convertirlos en socios estratégicos asociandolos a
productividad, para generar una sinergia entre el interés del jalador y la necesidad de
Gandules Inc. Resulta transcendental acotar que los lideres internos son trabajadores de
Gandules Inc. identificados como lideres de opinidn o influenciadores dentro de sus zonas de
residencia, dicha capacidad mejora la marca empleo de Gandules Inc. generando una
capacidad incremental al area de reclutamiento. Se trabajara bajo la estrategia de
reclutamiento interno mediante un programa de referidos, el cual trata de comunicar a los
empleados de una empresa la necesidad de contratar a un nuevo trabajador o a varios.

6.4 Realizacion del Analisis de Sensibilidad en el Almacenamiento de la Materia Prima

Esta cuarta alternativa trata sobre la revision de la condicion de la materia prima para
definir el almacenamiento y consumo de acuerdo con el riesgo determinado. Es de suma
importancia saber identificar el momento oportuno de MMPP. que no necesariamente esta
relacionado al FIFO. Esta evaluacion se dara a través del muestreo sobre los lotes con
caracteristicas de alta sensibilidad al almacenamiento, lo cual permitird tomar decisiones de
consumo en base a ello. Para desarrollar esta alternativa de solucion se necesitara la correcta
administracion de los lotes y la evaluacion de calidad en cada lote con potencial problema de
sensibilidad al almacenamiento. Esta realizacion se dividira entre dos etapas: la primera para
identificar lotes problemas y la clasificacion con la toma de decision de guardar o consumir.
6.5 Conclusion

Una vez identificadas y analizadas las cuatro alternativas de solucion se procedio a

evaluarlas conjuntamente con el Gerente General de la empresa en una reunion desarrollada
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el 17 de noviembre de 2021 y se decidi6é que era importante y viable la implementacion de
cada una de ellas. Es por ello que se determino que las tres primeras alternativas
(implementar estudio del mercado laboral en la region Lambayeque, reactivacion del
reclutamiento bajo la modalidad de “Jalador Externo” y reactivacion del reclutamiento bajo la
modalidad de “Lider Interno”) se deberan aplicar a corto plazo (maximo un mes) y la cuarta
alternativa (realizacion del andlisis de sensibilidad en el almacenamiento de la materia prima)

se debera aplicar a mediano plazo (aproximadamente tres meses).
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Capitulo VII: Plan de Implementacién y Factores Clave de Exito

Posterior a la identificacion y descripcion de cada una de las alternativas de solucion
para el problema que posee Gandules Inc. actualmente, la empresa decidié implementar las
cuatro opciones y solventar la disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para las
operaciones agricolas e industriales. Fue indispensable desarrollar las fases que se describen a
continuacion: (a) definicion de actividades claves, (b) disefio del Balanced Scorecard con el
propdsito de medir el impacto de indicadores en funcion a los objetivos planteados, (¢)
implementacion de las alternativas a través del disefio del Diagrama de Gantt, y (d)
identificacion de los factores claves de éxito de la alternativa planteada (tomando en cuenta
factores habilitadores y riesgos).
7.1 Fase 1: Definiciones Claves

Gandules Inc. decidié implementar las cuatro alternativas propuestas considerando
como base la tltima entrevista con la gerencia general, el enfoque se baso sobre tres
alternativas relacionadas a los procesos de reclutamiento y seleccion del personal vinculadas
directamente con las necesidades de la gerencia de planeamiento, dado que se deberadn aplicar
a corto plazo (maximo un mes). Estas opciones consisten en asegurar el personal de mano de
obra necesario para cumplir con las metas de produccidon en una determinada campafa. Las
alternativas son las siguientes: (a) estudio del mercado laboral en la regiéon Lambayeque, (b)
reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Jalador externo”, y (c) reactivacion del
reclutamiento bajo la modalidad “lider Interno”. Los pasos previos a la elaboracion del
cronograma de actividades seran: (a) definicion de la vision, misidn, objetivos de corto y
largo plazo; (b) estructuracion de la propuesta de valor; (¢) determinacion de las actividades y

(d) seguimiento y control.
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7.1.1 Definicion de la Vision, Mision y Objetivo a Largo Plazo

Vision. Sobre la revision realizada en el capitulo 1 del presente documento se
establece que Gandules Inc. en los proximos tres afios se convierta en la empresa
agroindustrial mas innovadora y nimero uno en exportacion de hortalizas y frutas del Peru,
gracias al desempefio laboral de cada uno del talento humano que desarrolla funciones para
dicha organizacion.

Mision. Sobre la revision realizada en el capitulo 1 del presente documento se
establece que Gandules Inc. pueda brindarles a sus clientes una amplia gama de hortalizas y
frutas, cumpliendo con los més altos estandares de seguridad alimentaria impactando a través
de sus gestiones en la sociedad, asi como en su capital humano.

Objetivo a Largo Plazo. Es fundamental destacar que la industria agro exportadora
peruana se ha visto afectara por tres crisis: (a) sanitaria por COVID, (b) la crisis naviera que
incremento los costos y (c) la crisis relacionada al transporte en Estados Unidos y Europa.
Esta coyuntura ha generado que se tripliquen los costos por naviera, agudizando la situacion
en los meses picos de demanda por incremento de exportaciones peruanas; en tal sentido, el
incremento va de $1,400 hasta $5,000 aproximadamente para los cerca de 2000 contenedores.
Por esta razon, se recomienda establecer un objetivo largo plazo alineado a la visién y mision
propuesta: Desarrollar la marca “Empleo de Gandules Inc.” a través de estrategias de cultura
empresarial, impacto social, embajadores de marca y redes sociales que asegure una mejora
del reclutamiento mayor al 90%, con una inversion y fase piloto en proceso de aprobacion.

Estructuracion de la Propuesta de Valor. Gandules Inc. se ha mantenido como lider
en la exportacion de conservas de morron en los Gltimos afios y se encuentra entre los tres
mas grandes exportadores de conserva segun Veritrade (2021). Sin embargo, cada vez es mas
dificil mantener niveles de reclutamiento adecuados que aseguren cumplir la cantidad de

mano de obra necesaria que permita la colocacion de los pedidos. La nueva propuesta de
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valor debe estar estructurada sobre los pilares de: (a) una estrategia de medios que posicione
a Gandules Inc. en la region y potencie la marca empleadora, (b) una cultura que propicie la
creacion de embajadores de la marca gandules y (c) una inversion permanente en estrategias
con impacto social.

Determinacion de las Actividades. Las actividades se dividen como se muestra a
continuacion:

e Orientadas a implementar alternativa 1: Estudio del mercado laboral en la region
Lambayeque:

o Mesa de trabajo con area de reclutamiento (Planeamiento): Basados en la data
histérica de la compaiiia de los Gltimos tres afos, se debera realizar un analisis
para identificar el perfil del trabajador, luego con la mesa de trabajo se buscara
la mejor forma de identificar tal perfil.

o Desarrollo de objetivos (Organizacion): Se plantea el objetivo principal de
identificar el potencial de reclutamiento en la region, para establecer nuevas y
mejores estrategias. Con la finalidad de incrementar el reclutamiento.
Adicionalmente, obtener personal mejor calificado y en consecuencia tener
una curva de aprendizaje mas eficiente.

o Aprobacion y evaluacion del presupuesto estimado para la implementacion de
la alternativa de $11,000 que se evaluarian en la primera mitad del 2023.

e Orientadas a implementar alternativas 2 y 3: La reactivacion del reclutamiento
externo e interno bajo las modalidades de “jalador externo” y “lider Interno”,
respectivamente:

o Mesa de trabajo con gerencia de Planeamiento (Planeamiento)

o Desarrollo de Objetivos internos y externos (Planeamiento)

o Revision de KPI de reclutamiento (Planeamiento)



70

o Comunicacioén y difusion al equipo técnico / operativo):
o Seguimiento a los resultados del Reclutamiento (Reclutamiento): Cubrir el
100% del requerimiento de personal.
o Implementacion de fase piloto aplicable una vez aprobado el presupuesto.
e Orientadas exclusivamente implementar alternativa 2: Reactivacion del reclutamiento
externo “jalador externo’:
o Disefio de la nueva estrategia de incentivos Externos (Planeamiento)
o Identificacion de los "jaladores externos" de las campanas pasadas
(Organizacion)
e Orientadas exclusivamente implementar alternativa 3: Reactivacion del reclutamiento
interno “lider interno™:
o Disefio de la nueva estrategia de incentivos Internos (Planeamiento)
o Desarrollo de Compromisos (Planeamiento)
o Mesa de Trabajo con Lideres Internos (Organizacion)
7.2 Fase 2: Balanced Scorecard
En la Tabla 9 se presenta el Balanced Scorecard considerando la perspectiva
financiera; en la Tabla 10, la perspectiva clientes, en la Tabla 11, la perspectiva procesos
internos y en la Tabla 12, la perspectiva aprendizaje y crecimiento. En todas las tablas
mencionadas se disefiaron los siguientes elementos: (a) objetivo, (b) estrategias, (c) tacticas,

(d) tiempo indicador, y (e) responsable.
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Tabla 9

Balanced Scorecard para Gandules Inc. (Perspectiva Financiera)

Perspectiva Objetivo Estrategias Tacticas Tiempo Indicador Responsable

Introducir nuevos

Identificar nuevos
proveedores de

Costo unitario de transporte /

. reclutadores externos Semanal Jefe de Recursos Humanos
reclutamiento colaborador
con menor costo.
personal
Ob 120% d Controlar que la
.tener el o de productividad por Semanal Rendimiento por colaborador Jefe de Produccion
Financiera Ebldta.de as colaborador se encuentre p
operaciones Increme.nt.ar la dentro del estandar
agroindustriales productividad de
personal por Desarro_llz_ir escuelas de
debajo del productividad donde
estandar enseflen métodos de Semanal Numero de personas Jefe de Produccion

trabajo a fin de incrementaron productividad
incrementar rendimiento
del colaborador.

Tabla 10

Balanced Scorecard para Gandules Inc. (Perspectiva Clientes)

Perspectiva Objetivo Estrategias Tacticas Tiempo Indicador Responsable

Planificar las
operaciones de

Entregar alto
oportunamente en . i ité
ffrma NN requerimiento Pron;ocmnar .C(imltes
. ue busquen integrar . .
Clientes y po, de mano de d 9 g Semanal % entregas a cliente Planeamiento
llegando un b procesos reclutamiento,
obra €n

cumplimiento de industrial y agricola

959 ventanas de
0

menor demanda
agroindustrial




Tabla 11

Balanced Scorecard para Gandules Inc. (Procesos Internos)
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Perspectiva Objetivo Estrategias Tacticas Tiempo Indicador Responsable
Entregar a las Acelerar el Promover capacitaciones
tiempo de virtuales o
Procesos personas ., Cumplimiento del personal
o contratacion Promover firma de Semanal ) Jefe de Recursos Humanos
Internos solicitadas (no mas ) requerido
mediante uso de contratos virtuales
de tres dias) .
tecnologia mediante el celular
Tabla 12
Balanced Scorecard para Gandules Inc. (Aprendizaje y Crecimiento)
Perspectiva Objetivo Estrategias Tacticas Tiempo Indicador Responsable
Reforzar Generar de las acciones
Establecer gestion  lecciones correctivas de la
Aprendizajey ~ del conocimiento  aprendidas en  campaiia, una leccion Nimero de lecciones )
Semestral Planeamiento

Crecimiento de campafia en inputs de la
campaia campafia

siguiente

aprendida la cual debera
ser input de la campafia

siguiente

aprendidas
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7.3 Fase 3: Implementacion de Alternativas de Solucion

La propuesta del plan de implementacion para la solucion del problema de Gandules
Inc. se presenta en la Tabla 13, a través de la cual se describen las etapas de dicho plan
considerando un periodo de tiempo estipulado en 11 semanas.
7.4 Factores Claves de Exito

De los factores claves de éxito se puede decir que representan los que proporcionan
una mayor seguridad al funcionamiento del proyecto o implementacion de la alternativa de
solucion del problema identificado y si con dicha implementacién se obtendran los resultados
esperados; por ello, es crucial que se identifiquen correctamente dichos factores para conocer
la viabilidad del proyecto. Para entender mejor, se hizo una clasificacion tomando en cuenta
dos aspectos, tal como se presenta a continuacion.
7.4.1 Habilitadores

Se consideran como elementos facilitadores y se relacionan con la capacidad que tiene
la empresa de adaptarse al cambio o a la nueva estrategia que se propone implementar. Esta
capacidad la debe manifestar tanto la gerencia general como las demaés areas involucradas.
Otro factor habilitador es la adecuada gestion por parte del area de reclutamiento
(Planeamiento) sobre todo en el momento de la mesa de trabajo. Finalmente, el liderazgo
adecuado también se debera considerar como un factor habilitador, porque resulta importante
que la gerencia y el area de talento humano pueda incentivar y motivar a sus equipos

sobre la importancia de pertenecer a la empresa con el fin de tener mejores resultados.
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Diagrama Gantt para la Implementacion de las Alternativas

Actividades

Reunion Mesa de Trabajo. Elaboracion y andlisis de Causa / Efecto
Reunién con Gerencia General. Revision de la Matriz de
Evaluacion.

Alternativa 1

Estudio del mercado laboral en la region Lambayeque
Mesa de trabajo con area de reclutamiento (Planeamiento)
Desarrollo de objetivos (Organizacion)
Aprobacion del presupuesto - Alternativa 1 (Organizacion)
Elaboracion de informe (Organizacion)

Seguimiento a los avances (Control)

Alternativa 2 y Alternativa 3
Mesa de trabajo con gerencia de Planeamiento (Planeamiento)
Desarrollo de Objetivos internos y externos (Planeamiento)
Revision de KPI de reclutamiento (Planeamiento)
Comunicacion y difusion al equipo técnico / operativo
Seguimiento a los resultados del Reclutamiento (Reclutamiento)

’

Reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “jalador externo’
Diseflo de la nueva estrategia de incentivos externos
(Planeamiento)

Aprobacion del presupuesto - Alternativa 2 (Organizacion)
Identificacion de los “jaladores externos” de las campafias
pasadas (Organizacion)

Reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Lider Interno”
Disefio de la nueva estrategia de incentivos internos
(Planeamiento)

Desarrollo de Compromisos (Planeamiento)
Aprobacién del presupuesto - Alternativa 3 (Organizacion)

Semanas
1 2 3 4 5 9 10 11
Responsables (08/Nov (15/Nov  (22/Nov  (29/Nov  (06/Dic (03/Ene  (10/Ene- (10/Ene-
p Duracion - - - - - - 16/Ene)  16/Ene)
(Semanas) 14/Nov) 21/Nov) 28/Nov) 05/Dic) 12/Dic) 09/Ene)
RR.HH./Planeamiento/ Alex Pairazaman 22.10.21
Gerencia General / Alex Pairazaman 17.11.21
Planeamiento/Alex Pairazaman 1 X
Gerencia General / Fernando Ly 1 X
Gerencia General / Fernando Ly 1 X
Recursos Humanos/Michel Ruiz 1 X
Planeamiento/Alex Pairazaman 1 X X X
Planeamiento/Alex Pairazaman 1 X
Gerencia General / Fernando Ly 1 X
Gerencia General / Fernando Ly 1 X
Recursos Humanos/Michel Ruiz 1 X
Planeamiento/Alex Pairazaman 1 X X
X
Recursos Humanos/Michel Ruiz 1
Gerencia General / Fernando Ly 1 X
X
Gerencia General / Fernando Ly 1
X
Recursos Humanos/Michel Ruiz 1
Recursos Humanos/Michel Ruiz 1 X
Gerencia General / Fernando Ly 1 X
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7.4.2 Riesgos

Se consideran como aquellos elementos que de cierta forma dificultan el pleno
desarrollo del plan de implementacion de la solucion del problema; en este caso en particular,
se asumen como los que pueden retrasar o dificultar el estudio del mercado laboral en la
region Lambayeque, la revision de KPI de reclutamiento y la comunicacion y difusion entre
el equipo técnico / operativo. Existe un riesgo social, dado que la implementacion de las
alternativas se puede ver afectada por la situacion de emergencia sanitaria actual. También se
debe considerar un riesgo econdémico, debido a que la empresa sera la que dispondra de los
recursos para poner en marcha las alternativas de solucion, y se debera identificar si cuenta
actualmente con monto total de la inversion (falta de presupuesto). Por ltimo, existe un
riesgo politico de suma importancia, el cual se relaciona con la segunda reforma agraria
propuesta por el gobierno del presidente Castillo y la crisis naviera que ha afectado el
transporte a nivel global.
7.5 Conclusion

Para implementar las tres alternativas propuestas en el corto plazo por parte de
Gandules Inc. para solucionar la disponibilidad de reclutamiento de la mano de obra para las
operaciones agricolas e industriales se propusieron las siguientes etapas para la primera
alternativa: (a) desarrollo de una mesa de trabajo con area de reclutamiento (Planeamiento),
(b) desarrollo de objetivos (Organizacion), (c) aprobacion del presupuesto (Organizacion), (d)
elaboracion de informe (Organizacion) y (e) seguimiento a los avances (Control); para la
segunda y tercera alternativa: (a) desarrollo de una mesa de trabajo con gerencia de
Planeamiento (Planeamiento), (b) desarrollo de objetivos internos y externos (Planeamiento),
(c) revision de KPI de reclutamiento (Planeamiento), (d) comunicacién y difusion al equipo

técnico / operativo y (e) seguimiento a los resultados del reclutamiento.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

Las alternativas presentadas en el Capitulo VII representan un impacto positivo para
Gandules Inc. AGP en cuanto a solucionar la disponibilidad de reclutamiento de la mano de
obra para las operaciones agricolas e industriales. Toda vez que, se optimice el uso de los
recursos en los procesos internos se podra mejorar la proyeccion en las ventas, por lo tanto, se
obtendria una mayor rentabilidad para los accionistas; ademas de que se mejore el clima
laboral.

8.1 Resultados Cualitativos

Si bien se ha decidido por implementar las cuatro opciones de solucion propuesta, se
debe mencionar que en una primera etapa se trabajara en el desarrollo de las dos alternativas
relacionadas con la reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Jalador Externo” y la
reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Lider Interno”. Los resultados cualitativos
que se esperan tener tras la implementacion de estas dos opciones de solucidn al problema en
Gandules Inc. tendran un impacto especificamente en el desempefio de todo el personal del
campo y de la planta, ya que se contard con colaboradores orientados a obtener mejores
resultados en funcidn al desarrollo del flujo de trabajo correctamente.

Los colaboradores sabran qué hacer, dado que se comunicara en su momento las
actividades que deben hacer tanto en campo como en planta de Gandules Inc. En sintesis, se
presentara una mejora en el clima interno tanto del area de campo como de planta, debido a
que el personal aprendera a desarrollar habitos de autodisciplina. Entre los resultados
esperados se encuentran: mesas de trabajo exitosas con la gerencia de Planeamiento en las
cuales se definan los objetivos internos y externos que se proponen alcanzar, el desarrollo de
los objetivos internos y externos, la revision de los KPI de reclutamiento, una adecuada
difusién al equipo técnico / operativo, asi como que se les dé el seguimiento a los resultados

del reclutamiento.
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8.2 Resultados Cuantitativos

El area de planificacion define el “Q 6ptimo™ o cantidad de trabajadores requeridos
para asegurar la produccion y procesamiento de las materias primas que se convertiran en
activos, las dos alternativas relacionadas con la reactivacion del reclutamiento bajo la
modalidad “Jalador Externo” y “Lider Interno” buscan mejorar el porcentaje de reclutamiento
que tiene una relacion directamente proporcional al cumplimiento del planificado. Incumplir
con la cantidad de trabajadores producto de bajar los niveles de reclutamiento (situacion antes
de piloto) representa un procesamiento reducido y menos activos disponibles para la venta;
como contraparte, los resultados del piloto (ver Figura 8) muestran el incremento del
porcentaje de reclutamiento y en consecuencia el aseguramiento de los activos que seran
valorizados para realizar la evaluacion de las alternativas implementadas.
Figura 8

Desemperio del Piloto de Medidas para el Reclutamiento

Nota. Elaborado por el grupo de consultores y los responsables del area de RRHH de
Gandules Inc.



78

Luego de realizar el piloto se espera obtener los siguientes resultados cuantitativos,

mismos que fueron analizados asumiendo el flujo de caja libre, el VAN, la TIR, el beneficio /

costo, el periodo de recuperacion de la inversion, el andlisis de sensibilidad y el analisis de

escenarios (ver Tabla 14 a Tabla 17). Con el proposito de efectuar los calculos financieros,

especificamente el elemento que se considera para compararlo con la TIR e identificar la

viabilidad de la implementacion, fue preciso determinar la tasa de descuento (COK)

considerando estos elementos:

e Para el calculo del Beta:

o

o

o

o

o

Beta Desapalancado de la Industria de EEUU: 0.81
Ratio Deuda/Patrimonio: 0%

Tasa Impositiva: 29.50%

Razon de Capital (E): 100%

Beta Apalancado: 0.81

e Para el calculo del COK:

o

o

Rf (tasa libre de riesgo, Bono Tesoro EEUU): 2.59%

Prima de Riesgo Historica EE UU (Promedio 2011-2020): 2.85%
Rm: 16.98%

Riesgo Pais: 1.48%

Inflacion EE UU (Prom 2011-2020): 2.15%

Inflacion Pert (Prom 2011-2020): 3.02%

COK Nominal EE UU: 17.94%

COK Real EE UU: 15.46%

COK Real Pert: 16.94%.
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También se hizo preciso realizar el calculo del WACC, considerando que el costo de
oportunidad fuese 16.94%, la tasa de interés 11.78%, los impuestos de 29.50%, el costo de la
deuda (Kd) fuese de 9%:; por lo que se obtuvo un Costo de Capital Promedio Ponderado
(WAAC) de 13.54%, tal como se puede visualizar en la Tabla 14 y en la Tabla 15 se muestra
el calculo del promedio de TEA de préstamos de la empresa.

Tabla 14

Cdlculo del Capital Promedio Ponderado (WAAC)

Concepto Resultado
Costo de Oportunidad (ke) 16.94%
Tasa de Interés 11.78%
Impuestos 29.50%
Costo de la Deuda (Kd) 9%
Costo de Capital Promedio Ponderado (WAAC) 13.54%
Tabla 15

Promedio de TEA de Préstamos de la Empresa

Fuente de Financiamiento Proporcion TEA Valor Ponderado
Entidad Financiera 1 26% 13% 3.38%
Entidad Financiera 2 48% 11% 5.28%
Entidad Financiera 3 26% 12% 3.12%

Total 11.78%




Tabla 16

Flujo de Caja Libre (2022 — 2026)
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Flujo de Caja Proyectado Ano 0 Ao 1 Ao 2 Afo 3 Ano 4 Afo 5

(+) Valorizacién Total por Implementacion de Medidas $28,415.70 $36,372.09 $39,281.86 $42,424.41 $45,818.36
(-) Costos Variables $-17,548.23 $-22,461.74 $-24,258.67 $-26,199.37 $-28,295.32

Margen de Contribucion $10,867.46 $13,910.35 $5,023.18 $16,225.04 $17,523.04
(-) Costes Fijos $-2,008.57 $-2,570.98 $-2,776.65 $-2,998.79 $-3,238.69

Ebitda $ 8,858.89 $11,339.38 $12,246.53 $13,226.25 $14,284.35
(-) Amortizacion $ - $ - $ - $ - $ -

(-) Depreciacion $ - $ - $ - $ - $ -
Ebit $ 8,858.89 $11,339.38 $12,246.53 $13,226.25 $14,284.35
(-) Gastos Financieros $ - $ - $ - $ - $ -
Utilidad Antes de Impuestos $ 8,858.89 $11,339.38 $12,246.53 $13,226.25 $14,284.35

(-) Impuestos $-2,613.37 $-3,345.12 $-3,612.73 $-3,901.74 $-4,213.88
Flujo de Caja Proyectado $-12,000.00 $ 6,245.52 $ 7,994.26 $ 8,633.80 $9,324.51 $10,070.47
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Tabla 17

Indicadores Financieros de la Implementacion de la Solucion al Problema Central

Indicador Resultado
Valor Actual Neto (VAN) $16,545.77
Tasa Interna de Retorno (TIR) 57%
Periodo de Recuperacion (PR) 1.72
Beneficio/Costo (B/C) 2.38
Tabla 18

Analisis de Sensibilidad

Recupero en Tn por Punto Porcentual de Reclutamiento en Planta

$16,545.77 1.15 1.10 1.05 1.00 0.95
Mejora de 32% $16,545.77 $ 15,304.65 $12,822.41 $9,099.04 $4,134.56
Porcentaj? de 29% $2,626.19 $1,501.10 $-749.08 $-4,12436  $-8,624.73
Reclutamiento .
en Planta 26% $-9,320.90 $-10,213.93 $-12,000.00 $-14,679.10  $-18,251.24
23% $-15814.64  $-16,359.58 $-17,449.48  $-19,084.33  $-21,264.12
20% $-13,374.17  $-13,455.00 $-13,6216.67  $-13,859.17  $-14,182.50
Tabla 19

Analisis de Escenarios

Resumen del escenario Actual Optimista Pesimista

Celdas cambiantes:

Inversion Inicial $12,000.00 $8,000.00 $16,000.00
Recupero en Tn por Punto Porcentual de 1.15 1.30 1.00
Reclutamiento en Planta

Mejora de Porcentaje de Reclutamiento en Planta 32% 35% 29%
Celdas de resultado:

VAN $16,545.77 $27,19537 $6,432.21
TIR 57% 109% 28%
Beneficio/Costo 2.38 4.40 1.40

Analizando los datos que fueron mostrados en la Tabla 16 y Tabla 17, se afirma que la
implementacion de la reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Jalador Externo” y
“Lider Interno” para solucionar el problema de la disponibilidad de reclutamiento de la mano

de obra para operaciones agricolas e industriales en Gandules Inc. es viable, dado que se
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obtuvo un Valor Actual Neto (VAN) mayor a cero de $ 16,545.77, equivalentes a

S/ 62,873.93, a una tasa de cambio de 3.80, la Tasa Interna de Retorno (TIR) es mayor a la
tasa de descuento determinada, el indicador beneficio/costo es mayor a 1 (2.38), por lo que se
puede decir que por lo que cada sol invertido se estaria recuperando S/1.38 y el indicador del
periodo de recuperacion es de 1.72 (un afio, ocho meses y 19 dias) considerando los flujos de
caja de los préximos cinco afnos. Una vez que se obtuvieron estos resultados financieros por
concepto de implementacion de las soluciones, fueron mostrados a los responsables del
planeamiento de Gandules Inc. con el fin de demostrar la viabilidad del proyecto y
expresaron la disposicion de realizar la inversion en su totalidad para implementar el presente
proyecto.

En cuanto a los resultados presentados en la Tabla 18 y Tabla 19 se puede afirmar que
estos confirman que la inversion se recupera en menos de dos afios y que el proyecto es
econdmicamente viable, tomando como referencia los tres escenarios analizados (actual,
pesimista, y optimista). En estos analisis se determinaron resultados positivos y favorables
para Gandules Inc., especificamente se lograron obtener indicadores como el de beneficio /
costo mayor a uno (sobre todo en el escenario optimista), una TIR positiva considerablemente
mayor al COK calculado, un VAN mayor a cero, reflejando la fiabilidad de la
implementacion de la solucion para la empresa.

Es indispensable indicar que para calcular estos indicadores cuantitativos y obtener
los resultados antes sefialados, fue necesario tomar en consideracion las siguientes
condiciones: (a) la inversion inicial debe ser de $12,000.00 (S/ 45,600.00), (b) el recupero en
Tn por punto porcentual de reclutamiento en planta sea de 1.15, (¢) la mejora de porcentaje
de reclutamiento en planta sea de 32%, (d) la mejora de porcentaje de reclutamiento en

campo sea de 9%, y (e) el porcentaje de Impuesto a la Renta sea de 29.5%.
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8.3 Conclusion

La implementacion de las dos alternativas relacionadas con la reactivacion del
reclutamiento bajo la modalidad “Jalador Externo” y la reactivacion del reclutamiento bajo la
modalidad “Lider Interno” para solucionar el problema de la disponibilidad de reclutamiento
de la mano de obra para operaciones agricolas e industriales en Gandules Inc. es viable, el
incremento del reclutamiento en campo y planta aseguraron el cumplimiento del planificado
optimo de produccion obteniendo activos disponibles para la venta que se hubieran perdido al
no contar con la mano de obra. El Valor Actual Neto (VAN) de dicho incremental es de
$ 16,545.77, equivalente a S/ 62,873.93, a una tasa de cambio de 3.80, una Tasa Interna de
Retorno (TIR) de 57%, siendo mayor a la tasa de descuento determinada, un indicador de
beneficio/costo de 2.38 y un indicador de periodo de recuperacion es de 1.72, es decir, la

inversion de la empresa se recuperaria en un afio, ocho meses y 19 dias.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones principales a las que llego el grupo de
consultores con relacion a la evaluacion empresarial realizada a Gandules Inc., asi como las
recomendaciones dirigidas a la organizacion y en especial al area de Planeamiento para
mejorar la implementacion de la solucion al problema previamente identificado.
9.1 Conclusiones

El presente documento muestra el resultado del proceso del business consulting
efectuado en la empresa Gandules Inc., la cual es una empresa de capital privado fundada en
el 2002 que se desempefia en el sector agricola agroindustrial en el distrito de Jayanca, region
Lambayeque. Su cadena de comercializacion es amplia, dado que abarca desde los campos de
cultivo hasta las géndolas en distintos mercados del mundo, ademas de que dispone de su
propia planta de procesamiento y campos de cultivo en el mismo distrito, y también arrienda
campos en diversas zonas de la region. La solucion que resulté mas idonea para solucionar el
problema principal que esta presentando la empresa actualmente fue el desarrollo de las dos
alternativas relacionadas con la reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Jalador
Externo” y la reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad “Lider Interno”, considerando
el diagnostico realizado a Gandules Inc., asi como también tomando en cuenta el analisis de
la informacion cualitativa recolectada a través de las comunicaciones con representantes de la
organizacion. Como resultado de la evaluacion empresarial se deben destacar las siguientes
experiencias:

e Se identifico que Gandules Inc. presenta problemas como la disponibilidad de
reclutamiento de la mano de obra para operaciones agricolas e industriales, la
disponibilidad de recursos hidricos, la disponibilidad de contenedores para la

exportacion y la falta de priorizacion ante coyunturas de escasez o exceso de MMPP.
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Estos problemas estan afectando el pleno desarrollo de sus actividades, y por ende la
productividad y rentabilidad del negocio.

Se lograron identificar como causas del problema de la disponibilidad de
reclutamiento de la mano de obra para las operaciones agricolas e industriales en
Gandules Inc. las siguientes: la falta de visibilidad del mercado laboral que afecta la
planificacion, la desactivacion de reclutadores externos (jaladores) del presupuesto
inicial aprobado, la desactivacion de lideres internos y unidades vehiculares del
presupuesto inicial aprobado, la falta de seguimiento en las variaciones de las
productividades en campo, la falta de informacion para la planificacion de
reclutamiento de personal, la falta de experiencia en el manejo de cultivos sensibles en
nuevas areas para sembrar, la falta de mecanizacion y automatizacion de labores
manuales, la falta de evaluacion de la sensibilidad de la materia prima ante la
retencion en el almacenamiento, la inadecuada planificacion en la recepcion de
materia prima, y la falta de un comité integral que tome decisiones objetivas para
prevenir situaciones adversas y revision del entorno (competencia).

Se disefiaron las siguientes cuatro alternativas de solucion: (a) implementacioén de un
estudio del mercado laboral en la region Lambayeque, (b) reactivacion del
reclutamiento bajo la modalidad de “jalador externo”, (¢) reactivacion del
reclutamiento bajo la modalidad de “lider interno”, y (d) realizacion del anélisis de
sensibilidad en el almacenamiento de la materia prima. El equipo consultor
conjuntamente con los representantes de la empresa ha decidido aplicar las cuatro
opciones de solucidn, pero en tiempos distintos, es decir, en una primera instancia se
trabajara con la reactivacion del reclutamiento bajo las dos modalidades, luego en un

segundo lugar, se efectuara el analisis de sensibilidad en el almacenamiento, una vez
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esté puesta en marcha y se cuantifiquen los resultados de las dos primeras alternativas
y por ultimo, se implementara el estudio de mercado laboral en la region.

e Resulta indispensable que se puedan establecer medidas o criterios de control y
supervision para que se asegure el €xito de las acciones planteadas para la
implementacion de la solucion seleccionada (reactivacion del reclutamiento bajo la
modalidad “Jalador Externo” y la reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad
“Lider Interno™). Ello con el fin de que se determine si los resultados obtenidos son
realmente los esperados y en una situacion de que no fueran, se debera
inmediatamente realizar cambios en las actividades.

e Se concluye que la implementacion de la reactivacion del reclutamiento bajo la
modalidad “Jalador Externo” y la reactivacion del reclutamiento bajo la modalidad
“Lider Interno” como alternativas de solucion al problema identificado es factible,
debido a que con la inversion de $12,000.00 necesaria para aplicar dichas opciones se
obtiene una valorizacion total por implementacion de medidas que se refleja de forma
creciente en el transcurso de los cinco afios analizados y proyectados, asi como el
flujo de caja para el mismo periodo. Ademas de que se han obtenido los siguientes
indicadores que demuestran la rentabilidad de la implementacion: (a) Valor Actual
Neto (VAN) de $16,545.77, (b) Tasa Interna de Retorno (TIR) de 57%, (c) Periodo de
Recuperacion (PR) de 1.72, y (d) Beneficio/Costo (B/C) de 2.38. Estas dos opciones
de solucidn fueron discutidas y posteriormente, aprobadas por el area responsable.

9.2 Recomendaciones

e Serecomienda a la empresa fortalecer su gestion de reclutamiento hacia la

identificacion de las necesidades del area (planta o campo) asi como las estrategias

que aplica al momento de reclutar a los colaboradores; en ese aspecto, consideramos
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clave, adelantar o no extender del plazo de la primera mitad del 2023 la alternativa 1:
el Estudio del mercado laboral en la region Lambayeque

Se recomienda al 4rea de Planeamiento aplicar medidas para darle un seguimiento a
los procesos llevados a cabo en el reclutamiento de los colaboradores, llevar
indicadores de cumplimiento semanal con acciones correctivas en eventos con
desviaciones significativas que impactaron a los resultados de la operacion (en campo
o planta) para realizar mejoras en caso de que sean requeridas.

Se recomienda al drea de Planeamiento realizar seguimiento del desempefio y
estrategia para optimizar performance individual de los colaboradores y que esta
teniendo los resultados proyectados.

Se recomienda tener una base de datos completa de los colaboradores (de campo y de
planta) con el proposito de implementar una adecuada gestion de la informacion y que
el proceso de toma de decisiones se realice considerando la data que se tiene
asociandolos a la presentacion de informacion e indicadores.

Se recomienda que el area de Planeamiento mantenga una cultura de innovacion a
través de metodologias orientadas al desarrollo de las actividades relacionadas con la
gestion de talento humano en especial al reclutamiento de los colaboradores para la
planta y para el campo con el objetivo de que la empresa pueda afrontar exitosamente
los desafios del mercado y cualquier situacion que ponga en riesgo dicha gestion.

Se recomienda aplicar las dos alternativas de solucion propuestas en el presente
documento del business consulting asumiendo todos los términos y condiciones
sefaladas, debido a que a través de los célculos quedé demostrado la viabilidad

econdmica y cualitativa de la implementacion para Gandules Inc.
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Apéndice A: Primera Entrevista Aplicada

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

ESCUELA DE POSGRADO

BUSSINESS CONSULTING - GANDULES INC.

Entrevista aplicada al Gerente General de GANDULES INC.

SENOR GERENTE:

El instrumento que se presenta a continuacion se elaboré con el objetivo de recolectar
la informacion necesaria para realizar el Business Consulting en la empresa GANDULES, la
cual se dedica a actividades de agroexportacion. Por este motivo, es preciso que su opinion
sobre las interrogantes planteadas sea estrictamente de caracter confidencial y su uso sera
completamente académico. En efecto, la informacion recolectada tras la aplicacion de esta
entrevista serda compilada en un Trabajo de Grado para la Escuela de Posgrado de la
Pontificia Universidad Catolica del Pert para obtener el grado de Magister en Administracion
Estratégica de Empresa. Es importante indicar que se le agradece su completa sinceridad en

las respuestas de las preguntas.
Gracias por su colaboracion.

Marcos Christian Alcantara Servigdon
Lorena Maria Mercedes Galvez Wilson
Colbert Alberto Palomino Zurita

Alex Eduardo Pairazaman Romero
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Guia de Entrevista al Gerente General de Gandules Inc.
Empresa: Gandules Inc.
Cargo: Gerente General
Nombre: Claudio Albarracin
Fecha: 27/10/2021
Tiempo de entrevista: 1 hora

Introduccion:

Hola Claudio Albarracin. Somos Marcos Alcantara, Lorena Galvez, Colbert Palomino y Alex
Pairazaman y nos encontramos aplicando esta entrevista con el propoésito de recolectar
informacion para realizar el Business Consulting en Gandules Inc., la cual es una empresa de
capital privado que participa en actividades de agroexportacion; esa es la razon principal de
nuestra conversacion, le pedimos respetuosamente que responda interrogantes a continuacion:

Desarrollo:

1. (Cual es el principal objetivo que tiene la organizacion en estos momentos? ;Cuales
son las principales barreras o limitaciones para lograr dicho objetivo?

Respuesta: La compaiiia tiene trazado un plan estratégico de crecimiento a siete afios,
diversificando su portafolio de negocios, tanto en el negocio actual como ingresando a otras
lineas de negocios. Las limitaciones o barreras que tenemos en la actualidad son producto de
lo que hemos venido viviendo en los tltimos dos afios. La pandemia dilatoé o puso en standby
algunos proyectos, mientras que a otros los precipito o los aceleré aun mas. Ahora, otra
limitacion que estamos teniendo en la crisis internacional de navieras, de disponibilidad de
buques y contenedores que estd incrementando considerablemente los costos del comercio
internacional. Otra barrera es el acceso al crédito para financiar algunos proyectos, producto
de las ultimas situaciones que se han estado viviendo en el pais, provocando que las entidades

financieras se vuelvan mas cautelosas.
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2. (Quiénes son los principales competidores de la empresa y qué ventajas poseen?
;De qué manera es percibida la competencia en la industria? ;Podria nombrar
algunas empresas que son competencia directa de Gandules Inc.?

Respuesta: Gandules es una agroindustria que estd configurada para la exportacion, yo
siempre he dicho que su mercado es el mundo. El1 99.5% de lo que nosotros facturamos es
con destino a la exportacion. Practicamente no vendemos nada en el mercado local. Nuestra
competencia estd mas alla de las fronteras de Perti. Por ejemplo, uno de nuestros principales
mercados es el de Estados Unidos y alguno puede pensar que otro productor local peruano es
al mismo tiempo competencia nuestra y si, puede serlo, pero al mismo tiempo son otras
latitudes productoras como lo puede ser Turquia, Egipto, Espafia. Al estar nosotros en un
negocio internacional, necesitamos tener competitividad de costos y calidad de producto para
poder batallar y poder ganar espacio en el mercado. Resumiendo, tenemos competidores a
nivel local y a nivel internacional. ;Cudl es la ventaja de Gandules Inc., que ha desarrollado a
lo largo de sus afios? Es su desarrollo de mercado, su cartera de clientes, creo que ese ese es
un gran activo que tiene la compaiia, ademas de que estd integrada verticalmente desde el
campo hasta las gondolas o los restaurantes en los distintos mercados del mundo. Respecto a
la competencia, estas tienen distintas virtudes diversificadas en mayor medida en otras lineas
de negocio, como puede ser en la fruta fresca, que lo han hecho de manera mas temprana de
lo que lo ha hecho Gandules Inc., la empresa estd enmarcada también en ese proyecto. Otros
también estdn mas focalizados en otros tipos de productos como alcachofas, nosotros estamos
mas concentrados en la conserva de los peppers, del morron principalmente. Esta es una
ventaja competitiva, pues hoy por hoy cuando alguien piensa en morrén y Perq, lo primero
que piensa es en Gandules Inc. porque es el principal productor de morrones. Ese es un
abrepuertas porque va generando y llevando otros negocios de manera colateral. Otra ventaja

que le veo a la compaiiia es que estamos orientados a la innovacion, al desarrollo de nuevos
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productos sin temor a equivocarnos, invertimos en eso y es asi como hemos ido lanzando y
desarrollando productos a lo largo de estos 20 afios, que han permitido el crecimiento y el
desarrollo de la compaiiia. Es algo que tenemos que seguir cuidando y alimentando dia a dia,
el tema de la innovacion y desarrollo de nuevos productos.

3. ¢(Cual es la situacion financiera de Gandules Inc. actualmente? ;Podria comentar
como era la situacion financiera de la empresa antes de la COVID 19? (En cuanto a
liquidez, rentabilidad, cobranza, entre otros puntos). ;Qué puede comentar sobre la
estructura de capital de la organizacion?

Respuesta: Si a dia de hoy se observa el estado financiero de Gandules Inc., podra ver
que tiene un nivel de /everage un poco elevado. La relacion deuda financiera-ebitda esta con
un leverage elevado, como les digo. Esta situacion se ha venido acumulando por lo que ha
venido pasando en los ultimos casi dos afios, especialmente con el COVID-19. La situacion
pre COVID-19 era distinta, se ha erosionado un poco la rentabilidad, se ha caido el ebitda,
provocando que el leverage se incrementase. ;Las causas principales? Si ustedes recuerdan
cuando comenzd el COVID-19, el operar una compafiia con protocolos COVID-19 tenia un
costo mayor. Simplemente les puedo dar tres ejemplos: en las lineas de produccion nosotros
tenemos que mantener el distanciamiento minimo de 1.5 metros entre trabajador y trabajador,
eso significd para nosotros disponer de menos personal en las lineas, con lo cual se redujo
nuestra capacidad de produccion y eso, automaticamente, por deseconomia de escala, genero
un incremento de los costos. Teniamos que darles material EPP, proteccion personal, como
barbijos, guantes, alcohol y demas, provocando que se incrementara el costo también. Al
trabajador teniamos que trasladarlo desde el paradero de recojo y llevarlo a nuestra planta y
devolverlo, con aforo en los buses al 50%; es decir, venia un trabajador sentado en un
asiento, el de al lado vacio, pero nosotros teniamos que pagar el bus al 100% para traer a la

mitad de la gente. Eso nos duplico los costos. En su momento, apenas arranco esto, eran los
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grupos de riesgo, personas con indice de masa corporal en zona de riesgo, personas de mas de
60 afios, personas embarazadas a las que hubo que darles licencia con goce de sueldo. Se
quedaban en su casa como grupo de riesgo y les teniamos que abonar su salario y eso no hizo
mas que incrementar nuestros costos. Todas esas situaciones generaron que aumentaran los
costos y se lesionara un poco la rentabilidad. En el 2020, tenemos desarrollados dos tipos de
canales: el canal B2B, basicamente negocios de food service HORECA, que es el relacionado
con hoteles, restaurantes y catering. Este canal se resintié mucho porque la inmovilizacion
social y que la gente esté en su casa se dio a nivel mundial, los hoteles, restaurantes y catering
cerraron y ese era uno de nuestros canales principales, donde la venta sufrié una retraccion.
Por contrapartida, todos los dias nosotros nos despertamos y hay dos cosas que no podemos
dejar de hacer: tomar agua y alimentarnos. Entonces la gente estaba en su casa, pero se tenia
que seguir alimentando. Por lo tanto, se abastecia en los supermercados, con lo cual nuestro
mix cambid y dejamos se producir formatos de food service y pasar a producir mas formatos
de retail. Esa situacion nos llevo a adaptarnos a nuestro footprint productivo, nuestras lineas
de produccion, para poder ampliar capacidad. Para poder sobrellevar el contexto que nos
tocaba vivir de COVID-19, significé erosionar la rentabilidad, hacer mayores inversiones que
significo tomar mas créditos y ahorita estamos sufriendo el tema de la crisis internacional de
trafico de navieras. Para que ustedes tengan una idea, nosotros en el primer trimestre del 2020
importabamos insumos de China, un contenedor de China valia 2,200 — 2,500 délares. Hoy,
ese mismo contenedor vale 14,000 — 16,000 dolares y lo tenemos que seguir importando,
pero eso se va directamente al valor del producto. Lo mismo pasa con el transporte
internacional de ventas, ir a la costa oeste de Estados Unidos, a Los Angeles, un flete nos
salia a 2,800 — 3,000 dolares. Hoy, nos estan pidiendo 7,000 — 9,000 doélares. Todas esas
situaciones que nos estan tocando vivir, que son coyunturales y que deberian irse

normalizando, no el mes que viene ni el semestre que viene, tenemos que aprender a convivir
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con eso, ha hecho que se resienta un poco la rentabilidad. No obstante, el negocio esta firme,
la demanda esta firme, el nivel de actividad jala y los clientes piden mas. Todavia no
podemos hablar de post COVID-19, pero estoy convencido que cuando esto vuelva a la
normalidad la compafiia post COVID-19 va a ser mejor que la compania pre COVID-19.
(Por qué? Porque esta crisis gener6 oportunidades, pudimos desarrollar el negocio del retail,
del B2C, y cuando se recupere, que ya se esta recuperando, el negocio B2B de food service,
se va a apilar arriba. El recupero de un canal y el desarrollo del otro que vino para quedarse,
nos va permitir tener una compaiiia mas grande, con otro nivel o escala de facturacion pre
pandemia y, cuando se normalicen los costos, recuperaremos la rentabilidad que esta a dia de
hoy un poco resentida.
4. ;Como se relacionan las areas de la organizacion? Segun su experiencia, ;Las
interacciones entre las areas de la empresa son positivas y favorecen la produccion
y la generacion de la rentabilidad de Gandules Inc.?

Respuesta: Las organizaciones tienen distintas areas que tienen que coordinarse y
sintonizarse entre si. Hay un drea que es muy importante, que es el area de supply chain,
dentro de esta existe un area de planeamiento que es la que integra toda la cadena de
produccion y comercial. Es como el director de orquesta que necesita que el campo
sincronice con la industria y la industria sincronice con comercial, que a su vez tiene que ir
coordinado con el tema de logistica de exportacion, todo lo que tiene que ver con los buques
y demés. Es muy importante que esta sinergia e interaccion se dé porque hace a la
rentabilidad de la compaiiia. Si las areas no sincronizan ni operan de manera armonica, se
empiezan a generar ineficiencias operativas que generan sobrecostos a la compaiiia. Es muy
importante la interaccion y la integracion de las areas. Esto se da en la gerencia de supply

chain y coordinados por el area de planeamiento.
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5. ¢(Como esta conformada el area de Finanzas y la Contabilidad de la empresa
actualmente? ;Cuales son las actividades que desarrolla esa area? ;Cuenta la
empresa con un sistema contable? ;Podria comentar cual es?

Respuesta: La empresa si cuenta con un sistema contable que es el SAP ERP. El area
de Finanzas y Contabilidad hoy esta conformada dentro de otra compaiia que forma parte del
grupo, que es Misticorp S.A.C., que le brinda servicio. Pero a nivel de gestion, trabajamos,
interactuamos y operamos como si fuese la misma compaiiia. Tenemos lo que es el area de
contabilidad que se dedica a todo lo que es registro contable desde la facturaciéon de todos los
proveedores, emision de facturas, hace todo lo que es el posteo de las operaciones, genera los
informes de resultados y situacion patrimonial al cierre de cada mes. También dentro de esta
area esta el area de impuestos, que liquida tanto los impuestos locales como los que tienen
que ver con la exportacion, como es el caso del drawback. El area de Finanzas es también un
area muy importante porque trabaja con el flujo de fondos, ellos gestionan el flujo de ingresos
y lo sintonizan con el flujo de egresos, también se encargan del pago a proveedores, cobranza
de clientes, establecen como se estructura el financiamiento de la operacion de la compaiiia
tomando deudas de corto y largo plazo. Entonces Contabilidad se encarga de impuestos y

costos y Finanzas tiene que ver con el manejo de la tesoreria y la estrategia financiera.

6. (De qué manera se toman las decisiones en el area contable de la empresa? ;El
area de Finanzas y Contabilidad de la empresa recibe capacitacion? ;Cada
cuanto tiempo?

Respuesta: Tomemos en cuenta que area contable es responsable de dos entregables
importantes que son los estados de resultados, la liquidacién de impuestos y demads, y que
ellos tienen que interpretar y aplicar la normativa contable de las IFRS y toda la normativa

del SUNAT para todo lo que es la liquidacion y pago de impuestos de la compaiiia. La
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empresa también cuenta con una auditoria, somos auditados por una de las Big Four, que
certifica que nuestros estados contables y nuestras liquidaciones estan hechas echas de
acuerdo a lo que la ley y la norma impositiva manda. Constantemente la SUNAT puede estar
sacando nuevas resoluciones y normativas, y con los estudios, porque también contamos con
estudios externos que nos asesoran, se arman cursos de capacitacion ad hoc para transmitir
coémo se interpreta y aplica la nueva normativa que se estd implementando en el mercado. No
sé con qué frecuencia los reciben.

7. ¢De qué manera calificaria al talento humano de Gandules Inc.? ;Estos
colaboradores pueden desarrollar carrera? ;Este personal recibe formacion
continua? Sea especifico por favor.

Respuesta: En realidad, Gandules Inc. al ser una operacion con una fuerte integracion
vertical, trabaja con distintos perfiles muy diferentes. Nosotros trabajamos desde el campo,
pasamos a la industria, de alli pasamos al area comercial y después tenemos las areas de staff’
como Contabilidad, Finanzas, Recursos Humanos. Es muy diferente el perfil de un ingeniero
agricola o de un obrero agricola que, en el otro extremo, el de un ejecutivo comercial o un
gerente comercial. Son como culturas o idiosincrasias diferentes porque vienen formados de
distinta forma y con distintos origenes. Gandules Inc., como cualquier compaiiia, siempre
estamos necesitados de talento, de gente buena, que aporte, que sea diferente. En cuanto al
desarrollo de carrera, es algo que se busca, se promueve. Nos gusta tener jovenes
profesionales que vayan desarrollandose y creciendo dentro de la organizacion. Es cierto que
la agroindustria per se tiene un alto indice de rotacion, a mi gusto es alto, se mantienen en el
rubro pero se comienzan a cruzar de compaiia en compaiiia, pero es algo que desde gestion
humana se busca retener el talento, capacitarlo, desarrollarlo y darle oportunidades, que

vayan rotando por distintas areas y sectores de la compaiiia para que tengan una formacion
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mas integral, con vistas a ir escalando y tomando posiciones cada vez de mayor envergadura
y responsabilidad.

La dotacion total de GANDULES oscila entre 3,000 y 7,000 trabajadores,
dependiendo del peak de cosecha y nivel de produccion. A nivel de obreros, ya sean de
campo o de planta, que es donde esta el mayor volumen de gente, es cierto que la formacion
es muy bdsica, pero también las tareas que se les piden son de repeticion, muy sencillas o
simples, y ellos suelen tener limitaciones por la formacion que han tenido a lo largo de su
vida. Ya escalando en otras areas, si se necesita en areas claves personal con la capacitacion,
formacion y experiencia necesarias para llevar a cabo la funcion, que son en definitiva los
que halan la compaiiia hacia adelante. A nivel de mandos medios y gerencia, se necesita
personal bien formado, calificado, con experiencia y habilidades no solo técnicas sino
también blandas para poder interactuar, liderar y llevar adelante los equipos. Eso es clave. Yo
siempre digo que las compaiias son su gente y necesita tener buena gente.

8. ¢Cuantos colaboradores posee Gandules Inc.? ;Podria indicarnos la cantidad
por area de la empresa? ;Cuales son las funciones que desarrolla cada uno de los
colaboradores? Comente con detalle (segiin el area).

Respuesta: Estamos hablando de 3,000 — 7,000 colaboradores, el detalle de cada uno
no lo tengo. Como areas, te puedo contar un poco cémo es el organigrama del negocio y
dentro de esas areas hay equipos. Reportando a la gerencia general tenemos a la gerencia de
operaciones agricolas, que tiene que ver con toda la produccioén a campo, y dentro de esa
gerencia se abren cuatro areas: (a) produccidn agricola a campo abierto, donde hay todo un
equipo de ingenieros agricolas; (b) produccion agricola en invernaderos o casas mallas,
donde hay otro grupo; (c) DEA, Desarrollo Estratégico de Agricultores, que a su vez esta
subdividida en dos: estructuracion de cadenas productivas, porque nosotros buscamos mucho

asociar a nuestra cadena de valor al pequeio y mediano productor agricola que siembre y
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produzca para nosotros bajo nuestro protocolo de produccion y por intermedio de un contrato
de produccion por encargo, donde nosotros nos comprometemos a comprarle su producto a
un precio ya pactado y les otorgamos los plantines, les contribuimos con los fertilizantes y
agroquimicos y lo acompanamos durante toda la campaifia con asesoramiento técnico.
Podemos hacer esto porque estamos vendidos hacia adelante, tenemos contratos de 12 meses
para adelante y necesito generar la materia prima, ya estoy vendido con precio trabado,
entonces me puedo dar vuelta y ofrecerle al productor un contrato de produccion por encargo
con un precio fijo ya pactado. La otra area dentro de DEA es acopio, porque nosotros
acopiamos fruta en el mercado para nosotros abastecer nuestros procesos productivos para
atender la demanda. Acopiamos pifia, mangos, peppers, mandarinas. Este es el area agricola.
Después viene el area de produccion industrial, del que dependen jefes que estan
segmentados por naves de produccion, naves de conserva que estan especializadas
basicamente en morrdn, naves de especialidades que esta especializada en otros cherries,
naves de frutas, naves de congelados. También dentro de esta drea se encuentra el area de
etiquetados de las conservas. Después tenemos la gerencia comercial que es la que se encarga
de vender y generar los negocios, que a su vez estd segmentada por regiones a nivel del
mundo. Hoy por hoy tenemos cuatro regiones: (a) Estados Unidos y Canada con un ejecutivo
regional y un equipo que lo soporta; (b) Latam, que va desde México hasta Chile y Argentina,
con otro ejecutivo regional y un equipo que lo soporta; (¢) Europa; y (d) Oriente.
Actualmente Oriente es una mega region que incluye Medio Oriente, Asia, Oceania y el
Norte de Africa; esta region todavia tiene mucha oportunidad por desarrollarse y conforme se
vaya generando mas escala y volumen de negocios la vamos a tener que ir subdividiendo,
pero por el momento estd asi. Como areas de staff, esté el area de supply chain, que a su vez
se divide en area de abastecimiento y compras, que son quienes compran los insumos para la

produccion tanto agricola como industrial, el area de planeamiento, que es la que coordina
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todas las otras areas y hacen el matching entre la oferta y la demanda, y el area de comercio
exterior que es la que sincroniza toda la logistica de exportacion, lo que tiene que ver con los
bookings de las navieras, la disponibilidad de contenedores, etc. Entonces estan las lineas
core del negocio y luego estan las de staff, que le dan soporte a todo ese negocio, como
contabilidad, finanzas, recursos humanos, control interno, seguridad patrimonial, seguridad
industrial, es decir, su objetivo es dar servicio transversal a todas esas unidades de negocio
que les acabo de mencionar.

9. ¢Cual es l1a modalidad de pago a los colaboradores de Gandules Inc.? ;Reciben

los colaboradores incentivos anuales? Comente los detalles por favor.

Respuesta: Todos reciben su remuneracion mensual y para las areas que trabajan por
objetivos hay tres tipos de incentivos de corto, mediano y largo plazo. Un ejemplo tipico de
incentivo a corto plazo es el que tiene el equipo de ventas, los vendedores; ellos tienen un
plan de ventas que tienen que cumplir y por trimestre se les miden tres KPI's: (a) el
cumplimiento del volumen; (b) el cumplimiento del precio medio; y (c) el cumplimiento del
mix. Conforme vayan cumpliendo con estos objetivos, se hacen acreedores de un bono de
corto plazo. Es como un desafio que se les propone para que se sientan motivados a lograr y
superar los objetivos, porque si los superan también tienen aceleradores. El de mediano plazo,
el bono anual, tiene que ver con el logro de objetivos anuales, finalmente estan plasmados en
el presupuesto del afio, que ya esta a otro nivel de la organizacion. Los objetivos de largo
plazo tienen que ver con el desarrollo y maduracion de la estrategia de la compaiiia, por
ejemplo, con respecto al plan estratégico de la compaiiia a siete afios. Hay hitos que se van
cumpliendo que a su vez tienen un bono por llevar la compaiiia a materializar y hacer
realidad su plan estratégico. Son bonos que van mas alla de un afio, son bonos que cumplen
hitos cada tres afios, cada cinco afos. Basicamente son bonos de tension para retener al

profesional, al lider que tenga una vision de mediano — largo plazo y no esté pensando solo en
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el corto plazo. Depende del nivel en el que te encuentres dentro de la organizacion, es el bono
que te corresponde; puede ser uno, pueden ser dos, pueden ser los tres.
10. ;Gandules Inc. aplica una politica de capacitacion y entrenamiento a sus
colaboradores?

Respuesta: Hay capacitaciones técnicas que toma mucho el area de calidad o
capacitaciones técnicas en el manejo de alguna nueva maquinaria que toma el area de
produccion o mantenimiento. Se esta dando apoyo a capacitaciones en idiomas; idioma inglés
para las areas y profesionales que interactiian con los clientes del exterior, ya sean del area
comercial, de calidad, de atencion al cliente, para darles algin apoyo. Para algunos casos
puntuales se da apoyo a profesionales que quieran desarrollar una carrera como la que estan
haciendo ustedes, por ejemplo, tienen el soporte de alguna forma por parte de la compaiiia.

11. Segun su experiencia, ;Cuales son las fortalezas que posee Gandules Inc.?

Respuesta: Dentro de las fortalezas destacan el frente comercial, el desarrollo de
mercado y cartera de clientes que se ha logrado a lo largo de estos 20 afios, el constante
apetito por innovar y desarrollar nuevos productos y nuevas formas de hacer; eso lo
festejamos, lo propiciamos para que asi se dé.

12. Segiin su experiencia, ;Cuales son las amenazas de la industria que pueden
afectar a Gandules Inc.?

Respuesta: En cuanto a amenazas, existen tres riesgos latentes que estamos
monitoreando constantemente. Ustedes saben que la agroindustria en el Pert nace en la costa
desértica y todo nace a partir del agua, el agua es todo; es una amenaza que debemos tenerla
controlada y asegurada porque a partir del agua nace todo. Si no hay agua, no hay agricultura.
Si no hay agricultura no hay negocio. Es algo a lo que le ponemos especial cuidado y siempre
estamos tratando de tratar de asegurar, desarrollar e incorporar nuevas fuentes de agua

sustentables para tener la garantia de que vamos a contar con el agua para seguir produciendo
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y abasteciendo nuestra demanda. El otro factor tiene que ver con el frente sanitario. Pert
tiene innumerables ventajas para hacer agricultura. Yo soy argentino de origen y vengo de
otras latitudes y me doy cuenta de que Peru tiene muchas ventajas, pero el riesgo relativo de
hacer agricultura en Pert es, contando con el agua, muy menor con respecto a otras latitudes.
Simplemente porque en la costa desértica del Pert no llueve. El agua no es un problema
porque no llueve, no cae nieve, no caen piedras, no hay tornados, no hay tifones, no hay
incendios. Si ustedes leen las noticias, se daran cuenta de que hay incendios en Chile o
Argentina, o hay temperaturas extremas de calor o de frio, hay sequias extremas. Aqui es
todo muy estable. El calor maximo en verano es de 30 grados y el frio minimo en invierno es
de 14 grados, en la costa norte del Pert. Entonces las plantas siempre estan activas, siempre
estan vivas en una primavera — verano eterno. No hay como en otras latitudes que se
consiguen temperaturas bajo cero o de 45 — 50 grados; esas cosas no se dan aca y eso es una
ventaja competitiva. El problema es que, como no hay frio extremo, empiezan los problemas
con las plagas; las plagas no cortan ciclo. Se necesita que la temperatura baje de los 8 u 6
grados para que mueran las plagas y se pueda reiniciar el ciclo. Siempre estan vivas las
colonias y siempre estdn migrando de lugar en lugar buscando donde alimentarse. Cada vez
hay mas agricultura en la costa peruana y mas repeticion, por lo que entran en mas areas.
Entonces esa si es una amenaza porque vemos que la presion de las plagas, conforme avancen
los afos, va a ser mayor. Por otro lado, el primer mundo quiere comer cada vez mas sano, por
lo que nos empiezan a restringir el uso de agroquimicos para hacer el control de las plagas
por un tema de residuos y demas. Por esta razon, cada vez hay mas presion de plagas y menos
herramientas o elementos para defenderte de esas plagas. Eso es algo que nosotros
monitoreamos y cuidamos mucho. Tenemos algunos proyectos de produccion con barreras
sanitarias para podernos proteger de eso. La tercera amenaza que tenemos, tiene que ver con

la mano de obra obrera. Hoy por hoy estamos sufriendo la falta de disponibilidad de gente
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predispuesta a ir a hacer labores de campo o labores de fabrica, y esa esa mano de obra es
cada vez mas competida porque cada vez entran mas y mas hectareas en produccion y cada
vez como que nos peleamos por la misma gente. Ese es otro riesgo y la forma de mitigarlo es
tratando de automatizar y mecanizar la mayor cantidad de labores que podamos, no por un
tema de ahorro de costos, sino por un tema de que llega un momento en el que ya no es una
cuestion de precios, sino que no hay mano de obra. Es un riesgo latente que vemos mas
adelante, en las que van a haber cosechas que no se van a poder levantar porque no va a haber
gente que la vaya a levantar. Las generaciones de personas que viene por detras estan cada
vez menos predispuestas a ir a hacer labores de campo agricolas a cielo abierto. El
aspiracional del padre agricola es que el hijo trabaje en una oficina o migre a una ciudad.
Estas son cosas que estamos viendo y las queremos ir trabajando y mitigando con tiempo, es
decir, asegurar el agua de fuentes sustentables, el tema sanitario y el tema de la mano de obra.
13. ;Podria identificar los meses donde se aprecia mayor rentabilidad en Gandules

Inc.? ;Como son los ingresos percibidos por concepto de ventas mensuales? En

caso de ser posible, ;Podria proporcionar los estados financieros que sustenten

estos conceptos?

Respuesta: En general, estamos principalmente en un negocio, porque nos estamos
diversificando, de conservas. Las conservas son productos que tienen una vida ttil de dos a
tres afios, lo mismo que el congelado. En el caso de los peppers, se puede decir que es
produccion de todo el afio y es consumo de todo el afio, con lo cual es bastante estable.
También tenemos dentro del portafolio productos que son de estacion o seasonal que tienen
ventanas de cosecha establecidas. Por ejemplo, lo que es el mango. El mango se cosecha del
15 de diciembre al 15 de marzo y hasta el afo siguiente no hay otra cosecha. Es distinto a los
peppers, los morrones, los jalapefios que se podria decir que de 12 meses llevamos nueve u

ocho meses en los que estamos cosechando constantemente. Entonces, en ese caso, se podria
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decir que el primer trimestre o cuatrimestre del afio, o el primer semestre del aflo, es un
periodo en el que entran al portafolio de negocios seasonals que tienen buenos margenes
como el caso del mango. Ademas, la compaiiia se esta desarrollando en lo que es el negocio
de la fruta fresca, han empezado a crecer plantaciones de mango y palta haas que hemos
sembrado tres afios atrds y esta va a ser la primera campafia, que también son seasonals.
Entonces, este primer cuatrimestre o semestre nos vamos a encontrar con la campafia de
mango de industria, que tiene que ver con la conserva y congelado, el mango fresco y la palta
fresca y se va a notar la diferencia en términos de margenes y volumenes de negocio de un
primer semestre con respecto a un segundo semestre. En el segundo semestre, siempre sobre
fin de afo, los meses de diciembre y noviembre, producto de las fiestas, crece el nivel de
consumo y aumenta un poco el nivel de demanda y facturacion. El 70% de nuestra
facturacion es estable, el 30% restante se desarrolla en ese primer semestre que es donde
genera un pico porque es el seasonal de la estacion, donde se cosechan esas frutas, que es el
mango y la palta.

14. ;Econémicamente hablando, cdmo se encuentra la empresa luego de cumplir con
las prohibiciones establecidas por el Estado por la COVID — 19? ;Cuales han
sido las repercusiones que tuvo en términos monetarios? ;Posee Gandules Inc. el
capital suficiente para solucionar problemas a corto plazo?

Respuesta: Gandules Inc. si posee capital suficiente para solucionar problemas a corto
plazo, aunque siempre nos gustaria que fuese mas, sobre todo con lo que tiene que ver con la
automatizacién y mecanizacion de labores. Nos gustaria tener mayor acceso a capital para
acelerar ese proceso de una manera mas rapida de lo que hoy lo estamos haciendo. Lo vamos
haciendo a medida que vamos obteniendo las lineas de financiamiento, un business partner
que nos acompafie y se integre a nuestra cadena de valor. Por ejemplo, acabamos de

inaugurar un nuevo warehouse con bastante grado de automatizacion, que lo hicimos de la



110

mano de un socio estratégico. Ahora estamos también recurriendo a automatizar nuestras
lineas de etiquetado, también buscando un business partner que nos acompaie en este
proyecto. Nos vamos reinventando en el camino en la medida en que el acceso al crédito
bancario financiero esta copado, restricto, cauteloso, buscamos via financiamiento comercial,
via integrar otros socios al negocio, quizds como un business partner en algin eslabon y lo
vamos haciendo, aunque si me gustaria hacerlo de una manera mas rapida.

15. ; Tienen algun business partner en relaciéon al tema de reclutamiento de personal?
. O lo hacen in house?

Respuesta: A nivel de gerencias claves, se busca el apoyo de consultorias de
headhunters que nos ayudan, pero muchas también se hacen de manera interna. Para lo que
es el reclutamiento de personal obrero, por alli se recurre a gente que es allegada o que tiene
grupos para lograr completar los planteles o las necesidades de mano de obra que requiere la
operacion.

16. ;| De qué manera se da el proceso de innovacion en la empresa? ;Como se maneja
el area de tecnologia, investigacion y desarrollo en la empresa? Sea detallista.
.Cuenta la empresa con la automatizacion de operaciones y sistemas de gestion?
Respuesta: Toda la innovacion parte de alguna idea, de alguna propuesta. Todos estan

invitados a proponer cosas, a proponer ideas. No solo el departamento de I+D, cualquier
persona, ya sea de comercial, de produccion, de campo, administrativo o de impuesto puede
recomendar o sugerir una idea de nuevo producto o de nuevo proceso. Sobre la base de eso se
empieza a montar un proyecto en el que hay andlisis de prefactibilidad, hay una primera
reunion clave en la que se discute el sentido estratégico de hacerlo o no hacerlo.
Probablemente de 10 ideas quizas decidamos sacar adelante cinco y de esas cinco quizas una
llegue a buen puerto, pero necesitamos que asi sea porque de eso vive la compaiiia, de lanzar

y desarrollar nuevos productos. Esto es debido a que en la cartera siempre conviven
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productos que cumplen un ciclo de vida y si no, se mantienen estaticos y pasan a pelear en el
mismo mercado con precio, por lo que se convierten en productos de muy bajo margen.
Cuando se desarrolla un nuevo producto, una innovacion, es cuando comienzas a tener
mejores margenes. En la cartera siempre van a convivir los dos tipos de productos:
innovaciones y los productos que ya son de linea o commodities.

17. ;Como se maneja el tema de los sistemas de informacion y comunicaciones en la
empresa? Sea detallista. ; Tiene la empresa sistemas de este tipo? ;Aplica la
empresa el comercio electronico? ;De qué manera se da la seguridad en sus
sistemas?

Respuesta: Comercio electronico no aplicamos porque en realidad nosotros no le
estamos vendiendo al consumidor final. Le estamos vendiendo a importadores, distribuidores
o retailers. Ellos son los encargados de venderle al consumidor final. Data hay un monton, el
SAP es una fuente de data gigante, pero esa data hay que trabajarla y transformarla en
informacion, trabajarla y segmentarla para que sea util para la toma de decisiones. Ese es el
desafio para las areas de planeamiento, costo, contabilidad, I+D, es constantemente lo que se
esta buscando. En el drea comercial tenemos un area de inteligencia comercial, que
basicamente se dedica a analizar las bases de datos, no solo internas de la compaiiia, sino
también externas, como los sistemas de aduanas tanto del Perti como también de otros paises,
para entender como se esta conformando y desarrollando el mix de negocios y el desarrollo
de los distintos jugadores en cada uno de los mercados.

18. ;Podria explicar paso a paso el desarrollo de los servicios ofrecidos por Gandules
Inc.?

Respuesta: Gandules Inc. comercializa productos, pero que van de la mano de un
servicio. Nosotros tenemos el servicio B2B y B2C. El B2B es para hoteles, restaurantes y

caterings que, si bien esta materializado en un producto, es importante para ellos el nivel de
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servicio. Esto quiere decir que ta le entregues el producto en tiempo y forma para que ¢l
pueda atender su negocio. El cliente no puede quebrar stock, ¢l tiene que tener los peppers
para ponerle a las pizzas o a las ensaladas, por ejemplo, asi que eso es muy importante. En el
negocio B2C de retail pasa algo parecido. Los supermercados deben tener el producto en sus
gondolas siempre exhibidos, porque, de lo contrario, es una oportunidad de venta que se
pierden. Ese trabajo nosotros lo hacemos hoy por intermedio de los importadores o
distribuidores que estan en cada uno de los mercados que atendemos. Lo hacemos de manera
coordinada y anticipada; es decir, por ejemplo, hoy ya estamos generando los contratos, las
ordenes hasta junio del afio que viene. Trabajamos de manera coordinada con ellos porque
ellos conocen su supply, sus niveles de inventarios y nos lo piden a nosotros con 8 meses, 9
meses o hasta un afio de anticipacion, y es alli donde trabaja el area de planeamiento para
generar la necesidad de siembra, los volimenes de cosecha para producir y poder entregar el
producto en la fecha requerida para poder atender a los canales necesarios. El desarrollo del
servicio lo podemos sintetizar en que es un trabajo en conjunto, planificado y coordinado con
anticipacion para poder atender la demanda. Yo siempre digo que a los peppers no los
podemos imprimir en una impresora 3d, no nos pueden llamar pidiéndonos un envio
inmediato; nosotros tenemos que sembrar la semilla, que tiene 45 dias de desarrollo el
plantin, hacer la campaiia que son 100 dias hasta hacer la primera cosecha y después estas 90
dias mas cosechando, luego hay que producirlo, subirlo al barco y mandarlo al mercado de
destino, con lo cual necesitas 9 meses de planificacion.
19. ;Como visualiza a Gandules Inc. en dos, cinco y 10 afios? ;Cuales son las

acciones que se estan desarrollando para llegar a dicha vision?

Respuesta: Nosotros estamos diversificando el negocio y abriendo nuevas lineas de
negocios. Gandules Inc. crecié durante muchos afos de la mano de la conserva y del negocio

del food service. Dentro de ese negocio queremos adecuar el mix y desarrollar el negocio del
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retail, el negocio B2C, que alli la pandemia nos ha ayudado, acelerdndonos y
precipitandonos, porque con ellos se llega a otros margenes de rentabilidad y demaés. El
negocio del congelado también lo seguimos desarrollando, afio tras afio ha venido creciendo.
También hemos mejorado el mix, porque la capacidad se puede decir que estad tomada, pero
cada afio hacemos mas contenedores de mangos, mas contenedores de palta y menos
contenedores de morron, que es un commoditie, por lo que se puede decir que estamos
mejorando el mix. Estamos entrando en la linea de fruta fresca, hemos sembrado ya 300
hectareas de cultivos para fruta fresca, que este afio se puede decir que es la primera campana
con un volumen interesante y tenemos planes para seguir creciendo. Tenemos también una
linea de purés y concentrados de pulpas de peppers y de frutas y a futuro también queremos
entrar en el negocio de deshidratados. Es decir, nosotros buscamos estar diversificados desde
la generacion de la materia prima misma, porque la generamos tanto de campos propios como
de campos de terceros, ya sea con un contrato de produccion por encargo con el DEA de
cadenas productivas o comprando acopio de frutas. Cuando me meto a la industria, también
estamos diversificados porque trabajamos con peppers y con frutas. Dentro de los peppers
tenemos los clasicos y tradicionales, como el morron, el jalapeio, el green chili, y muchas
especialidades como el pimiento lagrima, un mini pepper, un sweety peep, un Cherry.
Después tenemos todo lo que es fruta, como mango, pifia, palta, mandarina. Diversificamos
también la materia prima y cuando nos metemos a la linea de proceso, tenemos conserva,
congelado, fruta fresca, pulpa, puré concentrado y, a futuro, deshidratados. Cuando nos
vamos a los mercados, nuestro mercado es el mundo, Norteamérica, Europa, Asia, Oceania,
estamos en distintas regiones. Cuando nos metemos en las regiones, también nos
diversificamos en canales porque estamos en lo que es el food service y el retail. Cuando nos
metemos en el retail, atendemos tanto marcas de los retailers, hacemos las marcas propias de

los retailers, como por ejemplo Great Value de Walmart, marcas propias de los importadores
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y estamos desarrollando marcas propias de la compaiiia GANDULES. Como pueden ver, el
plan estratégico para adelante es diversificar, desde la generacion de la materia prima,
pasando por la diversificacion de las lineas de procesos, diversificar los mercados y los
canales. Hay palabras claves para nosotros, como diferenciacion, especialidades, retail,
marca, eficiencia, que toda accion que pongamos en marcha profese de ese glosario de
palabras, porque sabemos que detras de eso esta el negocio sustentable con rentabilidad para
llevarlo para adelante. De aqui a dos, cinco y 10 afios yo vea a un GANDULES con otra
escala de produccion, con otro nivel de diversificacion y con un negocio sustentable y
rentable. Hay que llevarlo adelante, hacerlo una realidad, sobrellevar estas coyunturas que la
realidad nos pone, como el COVID-19, la crisis de navieras y contenedores, pero e€so es 1o
que la vida nos pone en frente y hay que hacerlo.
Cierre (5 minutos)

Es importante para nosotros agradecerle por su tiempo. Todas sus opiniones se
tomaran como base para iniciar a elaborar Trabajo de Grado (Business Consulting) para la
Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidad Catolica del Pert para obtener el grado de

Magister en Administracion Estratégica de Empresa.
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Apéndice B: Segunda Entrevista Aplicada

Guia de Entrevista al Gerente General de Gandules Inc.
Empresa: Gandules Inc.
Cargo: Gerente de Recursos Humanos
Nombre: Michael Ruiz Moncada
Fecha: 12/11/2021
Tiempo de entrevista: 1 hora
Hola Michael, buenas noches. Somos Marcos Alcéantara, Lorena Gélvez, Colbert Palomino y
Alex Pairazaman y nos encontramos aplicando esta entrevista con el proposito de recolectar
informacion para realizar el Business Consulting en Gandules Inc., la cual es una empresa de
capital privado que participa en actividades de agroexportacion; esa es la razon principal de
nuestra conversacion, le pedimos respetuosamente que responda interrogantes que le haremos
a continuacion:

Desarrollo:

1. Como vision general del negocio, ;Qué Fortalezas / Debilidades podrias identificar
en Gandules Inc., es decir, como parte de su estructura interna y modelo de
negocio?

Respuesta: Gandules Inc. es una de las empresas del corporativo, que cuenta con 6
compafiias. La compaiia mas grande que tenemos en el corporativo es Gandules. También
asesoramos y brindamos servicios para Gandules y las demés empresas de la Corporacion
Rozas (COROZ). Ya basicamente voy a cumplir 15 afios en la agroindustria, pasando por
empresas de consumo masivo y de alto indice de mano de obra. Por ejemplo, en una de las
empresas en las que estuve casi 10 anos es Camposol con un nimero de trabajadores que
llega entre 18,000 y 21,000 trabajadores en épocas pico por el tema del ardndano. Ellos tienen

arandano, palta, mandarinas, y nosotros como Gandules estamos en el rubro del capsicum y
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también estamos incursionando en frutales. Basicamente mi responsabilidad como apoderado
de la compaiiia y representante legal es todo el tema de gestion humana y legal de la
corporacion y para Gandules. Una de las fortalezas de Gandules es que es una empresa que se
dedica al rubro de los capsicums, en el cual no hay muchas empresas que se estén todavia
desarrollando en ese rubro en el pais, estamos hablando més o menos de unas 5 — 6
compaiiias, a diferencia de otras companias que todas hacen ardndanos, paltas, entre otras
variedades comunes en el mercado. Gandules es una de las companias pioneras en el tema del
capsicum en Peru. Esa es una de las fortalezas que tiene Gandules, el haber iniciado y haber
apostado hace bastantes afios por esta iniciativa del capsicum que no era un producto estrella
en el mercado nacional. Prueba de ello es que mas del 90% de la produccidn se va para el
extranjero y no para el mercado nacional. Como debilidad, yo creeria que es fortalecer su
marca empleadora. La marca empleadora es como el sello personal de cada uno y como el
sello personal de una compaiiia, donde creo que quizas esa es la debilidad desde la optica,
como nosotros vemos, del lado de gestion humana y reclutamiento de personal que la marca
empleadora como Gandules necesita repotenciar, obviamente, y estar en el sitial que le
corresponde en funcion de ser una empresa principal, no una empresa mediana ni chica, sino
una empresa grande en funcidn del rubro en el que esta. Yo creeria que hay compaiiias en el
mercado que explotan muy bien la marca empleadora, saben cdémo explotar la marca
empleadora. Yo creo que el déficit todavia de Gandules Inc. es que no hemos explotado la
marca empleadora. Dicho en buen cristiano, no hemos cacareado los huevos como tiene que
ser; los goles se gritan, los goles no se guardan. Hay que hacer mayor énfasis en eso. Yo
creeria que esa es una de las debilidades de la compaiiia, en la que deberiamos reforzar el
tema de marca empleadora para hacerla mas visible. Si bien es cierto que tenemos clientes
fuera y clientes que vamos de una u otra manera afianzando y vamos consolidando una

relacion comercial durante varios afios y nuevos clientes también, yo creeria que, a la interna,
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y estoy hablando basicamente del tema de reclutamiento de gente, desde ese enfoque lo estoy
mirando, es que al ti repotenciar la marca empleadora, eres mas atractivo para el
reclutamiento de gente. Estamos hablando de la parte interna, entonces basicamente por alli
lo estoy enfocando, entre las fortalezas y debilidades de la compaiiia, pero en funcidon de un
tema puntual que es el reclutamiento de gente.
2. Asi también, como analisis del entorno, ;qué Oportunidades / Amenazas identificas
que pueden ser aprovechadas o deben ser controladas por Gandules Inc.?
Respuesta: De acuerdo al analisis del entorno, tiene mucho que ver con la
competencia que tenemos con otras agroindustrias. A nivel nacional, y vamos a hablar
basicamente de dos regiones que son La Libertad y Lambayeque, las agroindustrias aportan
casi el 46% de mano de obra formal en ambas regiones. Es un nimero considerable al tener
una informalidad de casi un 80% en el pais. La agroindustria contribuye a la formalidad de
las personas, volviéndolos inclusive sujetos de crédito, teniendo un seguro; en todo ello
radica lo que es tener formalidad en el pais. Dicho esto, escasea la mano de obra. Las
agroindustrias se pelean, en buenos términos, por la mano de obra. Dan ciertas ofertas en las
cuales uno puede o no competir en cierta manera. Cuando hablamos de las oportunidades o
amenazas que se identifican, como amenaza identifico que competimos contra 4 o hasta 5
agroindustrias, no en capsicums, pero si, por ejemplo, en algo como el ardndano. Para que
tengan una idea, si yo para una linea, nosotros llamamos lineas a los surcos donde est4 el
tema de las frutas para recoger o cosechar, necesito unas 25 personas, en el arandano esa
misma linea se cuatriplica, es decir, se necesitan 100 personas. Se necesitan mas personas
porque la cosecha de ese fruto es mas sensible y necesita de mas mano de obra, por lo que
cuadriplica la cantidad de gente que yo necesitaria en un ambiente normal. Por lo tanto, una
amenaza es la falta de mano de obra en la regidn para satisfacer los requerimientos para los

planes de cosecha que nosotros tenemos y que se planifican en el afio. Tiene que ver mucho
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con la planificacion, porque cuando tu planificas este tema en funcion del numero de gente
por los meses del afio, entonces tu ya vas haciendo estrategias también pensando en la
competencia, y en esa competencia también hay que estudiar como estd en el mercado. Para
que tengan un ejemplo, la amenaza podria ser la competencia de mano de obra porque la
mano de obra escasea en funcion del numero de gente que necesitan las agroindustrias.
Nosotros competimos con empresas como, por ejemplo, Hortifrut y Agrovision, que en sus
campafias necesitan mas o menos entre 12,000 a 18,000 gentes, mientras que nuestra
poblacion en nuestro pico mas alto ha llegado a 6,000 exagerando. Ahora, ;donde esté la
amenaza? En que el arandano, por el margen que tiene de contribucion a la venta en el
mercado, margina mas que el capsicum y tienen ellos la libertad de ofrecer bonificaciones
muy atractivas de cara al trabajador. Por ejemplo, una empresa, para ser atractiva al mercado
en esta campafa de arandanos, ofertaron como variable de reclutamiento una camioneta
Mazda CX-9 para los cosechadores de arandanos; hasta un abogado que trabaja conmigo
quiso irse a cosechar a Agrovision. Tu dices: eso es exagerado. Si, pero demanda para que la
gente vaya. Han estado dando bonos, han dado incentivos para que vayan a trabajar, por
ejemplo, el 8 y el 9 de octubre que fue feriado; incentivaron a la gente para que, trabajando
esos dias, fuera del jornal normal de la semana, recibieran 350 soles. Eso nunca se ha visto en
la agroindustria y es por esto que esa es una amenaza que nosotros identificamos. Hay que
analizar a la competencia, hay que analizar el hectareaje, la planificacion, el nimero de gente.
Ahora, ;cual es la oportunidad que tiene Gandules? A diferencia de otras empresas que
producen ardndanos, nosotros podemos garantizar a lo largo del afio 10 meses de trabajo
continuo. Las empresas que trabajan con arandanos comienzan en julio y terminan como en
noviembre y luego tienen que esperar hasta el otro afio. Entonces, aprovechaste esos meses,
pero el resto del afio te quedaste sin chamba, ;a donde vas? A Gandules. ;Cual es la chamba

de Gandules? Mantener y retener a todas estas personas a la vuelta del afio siendo atractivos y
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competitivos, haciendo algo que funciona que es el tema de retencion del talento. Esa es una
parte potente que hay que tener en cuenta. Resumiendo, la oportunidad es que nosotros nos
abocamos a conseguir mano de obra a la vuelta del afio por 10 meses continuos, lo cual
representa una oportunidad que no tiene otra empresa, y la amenaza es la competencia por las
bonificaciones que otorga y la necesidad que tienen por cubrir el nimero de gente para ese
cultivo.

3. (Puede Gandules Inc. competir con esas bonificaciones de las otras

agroindustrias?

Un poco para ubicarnos, nosotros estamos geograficamente en Jayanca, a una hora de
Chiclayo, y tenemos mas o menos 12 distritos aledafos a Jayanca que los separa mas o
menos 1 hora / hora y 15 minutos. Agrovision, Hortifrut, y HCE Berries all4 en la zona de
Olmos, ellos estan mucho mas lejos de las poblaciones que yo les acabo de mencionar,
estamos hablando de 3 — 4 horas. Entonces, la gente para irse a trabajar con esas empresas
debe pararse a las 3 de la mafiana, a diferencia de quienes trabajan en Gandules que pueden
levantarse de 4:30 a 5 de la mafiana. Obviamente, regresas a tu casa entre 9:30y 11 de la
noche, mientras que trabajando con nosotros estés en tu casa a las 8 de la noche. Entonces,
nosotros tenemos que jugar un poquito con eso. Les decimos que con el arandano van a ganar
un poquito mas, pero: (a) no te asegura varios meses de continuidad laboral; y (b) vas a pasar
menos tiempo en tu casa si no estas con Gandules. Ahora, en cuanto a costo / beneficio, ;te
conviene estar en una compafiia durante 10 u 11 meses al afio que queda entre 30 minutos y
una hora de tu domicilio o quieres trabajar unicamente 3 - 4 meses del afio estandoa 4 — 5
horas de tu lugar de destino. Entonces la gente ya sopesa; esas son estrategias de negociacion
que nosotros valoramos y que mueven mucho, porque hay gente que dice “hago el sacrificio,

pero quiero ganar mas”. Ya es una estrategia de compaiiia como retenemos al personal.
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4. ;Podria indicar los principales problemas que esta presentando la empresa
actualmente? (por lo menos 3-4)
a. Area: Comunicacion
b. Problema: Marca empleadora

c. Descripcion del problema: Ya hablé al respecto anteriormente.

a. Area: Produccién y Gestion humana

b. Problema: Retencion del personal

c. Descripcion del problema: ;Como retienes al personal? ;Siendo mas atractivos en el
mercado, siendo competitivos, entregando los mismos bonos? No necesariamente. Las
personas, y eso es algo que lo tenemos muy interiorizado los de gestion humana, no buscan
solamente ser reconocidos de manera pecuniaria, también viene el reconocimiento intrinseco,
el reconocimiento subjetivo, que es basicamente el buen trato. Hemos tenido una alta rotacion
en jefaturas de produccion donde cada quien viene con cierta cultura en funcion del trato. No
tenemos una cultura alineada y estructurada como para nosotros poder decir “por estos
factores es que tengo ausentismo”. Para que se entienda, yo creeria que debemos mejorar en
el tema de habilidades blandas a ese nivel porque al trabajador le gusta que lo traten bien, que
lo saluden, que se preocupen, indistintamente del tema de la retribucion patrimonial. No es lo
mismo decir “sefiores, requerimos el apoyo porque ustedes son importantisimos para la
compaiia y vamos a hacer 3 — 4 horas extras que nos van a servir a completar el contenedor
por este pedido que hemos tenido” (todo el mundo te aplaude y dicen: vamos ingeniero, si se
puede, todos somos Gandules) en lugar de decir “el dia de hoy se les informa que vamos a
hacer 2 — 3 horas extras, asi que a chambear” (es distinta la reaccion). Yo creo que el
problema es ese, mejorar el tema de habilidades blandas para mejorar la productividad de la

gente en funcion del buen trato. Este es un problema que se identificd hace menos de 4
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meses, justamente en funcion del déficit que comenzamos a tener de gente y comenzamos a
explorar y nos dimos cuenta de que tenemos alli un déficit, que era no haber desarrollado en
algunas jefaturas o en algunos supervisores que tienen gente a cargo el tema de habilidades
blandas. El plan, parte de la solucién que le dimos, fue comenzar a hacer focus groups con los
trabajadores para levantar necesidades no atendidas y, por otra parte, comenzar con el area de
capacitacion el taller de gestion de habilidades blandas, en funcion de darles herramientas.
Porque muchas veces las personas no manejan las habilidades blandas porque no saben
utilizar una herramienta para ello; es decir, una comunicacion efectiva, un parafraseo. El area
de capacitacion esta gestionando el tema de implementacién de talleres de habilidades
blandas para reforzar el tema de los focus group y con eso hacer un cambio en funcién del
trato o identificacion de necesidades no atendidas por parte del personal. ;El tema de
retencion de talento se da a nivel de produccion, en la parte operativa, o también a nivel de la
parte administrativa, en vista de la alta rotacion con los jefes? Basicamente esa tarea la tiene
el area de gestion de talento corporativa, que tiene su sede en Lima, tengo entendido, porque
nosotros trabajamos de la mano con ellos, que han implementado un programa de linea de
sucesion y de retencion del talento en funcion de evaluaciones por cumplimiento de objetivos
y también de levantamiento de necesidades de todo el personal empleado, un poco para
identificar y ver las motivaciones de la rotacion. Puntualmente las rotaciones que tuvimos en
las areas de produccion basicamente se deben a un tema de banda salarial. Por alli una
empresa comenzd a romper un poco el mercado en bandas salariales justamente al inicio de
campafias y tuvimos algunas bajas en funcion de oferta y demanda. Entonces, el tema de los
jefes se viene trabajando con el area de gestion de talento en Lima y la parte operativa

(operarios, supervisores, entre otros) la venimos trabajando en sedes.
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Otro problema radica en la planificacion. Yo creo que la planificacion va de la mano
con aristas como, por ejemplo, el tema agricola y el tema de la planta. ;Por qué? Porque yo
no puedo planificar una situacion de tantos kilos o de tantos productos, si es que no tengo
claras las condiciones del campo. Si no tengo claro con cudnta gente en el sector en el que me
estoy moviendo voy a contar para no tener problemas en funcion de los kilos que se puedan
desarrollar. También debo tomar en cuenta los kilos que voy a procesar para saber si voy a
tener la capacidad en planta para entrar en la manufactura. Alli también entra gestion
humana, quien debe indicar como esta el mercado en funcioén de los meses pico. Porque, por
ejemplo, si digo que tengo 200 toneladas para cosechar y necesito de una semana a otras 700
personas y para procesarlas necesito 700 personas mas, pero ;qué genio te recluta en 2 dias a
1,400 personas? Cuando la planificacion es sostenible en funcidon de lo que arroja el campo,
la capacidad de la planta y la capacidad que tienes de mano de obra, y teniendo en cuenta
variables como la competencia, la retencion, distancia de zonas, transporte, proveedores,
entre otras, es todo un mix de variables que deben ser sopesadas. Yo lo que siempre he
expresado es que deberian, que ya existe y se ha implementado hace muy poco, existir
equipos multidisciplinarios en funcion de la planificacion, en funcidn de la produccion y en
funcion del recurso humano y que estas variables puedan converger en una sola idea. En otras
compaiias, estos equipos multidisciplinarios trabajan todo el afio, desde la especializacion
que existe de personal que evalta la planta, los evaluadores que tiene que ser personal
bastante técnico, donde ellos de manera técnica te indican cuanta fruta tienen en la planta,
que es distinto planificar desde la oficina y decir cuanta fruta va a dar si no has ido al campo
a verificar esa situacion. Todo eso converge a que necesitamos mayor tecnicismo en la parte
de evaluacion agricola para que esto también se converse en un equipo multidisciplinario, que
ya lo tenemos muy recientemente, pero que deberia ser una forma de trabajo continua donde

todo el mundo dé un punto de vista y se coordine para que no solamente un area sea la
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responsable. Por ejemplo, el area de campo no puede decir “yo ya cumpli con mis kilos, yo
ya contribui al negocio en tanto, asi que ya cumpli”, porque tal vez en planta no pueden
procesar porque no hay gente, por lo que ese producto que se cosech¢ se iria al desmedro y
por lo tanto hay una pérdida. Entonces, como area de campo si cumpliste tu objetivo porque
cosechaste tantos kilos, pero planta no pudo cosechar; entonces hay un desmedro y una
pérdida para la compaiiia. Creeria que el factor que se debe tomar en cuenta es el resultado
como compafiia y no el resultado como areas de la compaiiia.

5. ¢(En algun focus group que hayas hecho con esta masa de colaboradores han
recopilado algunas necesidades o motivaciones de por qué trabajan para
Gandules? ;No creen que quizas podrian motivarlos a mantenerse
trabajando con ustedes si le brindan asesoramiento para que puedan tener su
techo propio?

Respuesta: Por casualidad, una de las empresas del grupo es una inmobiliaria y
tenemos un complejo habitacional justo al costado de la planta que esta en desarrollo y que
justamente es un poco de lo que vendemos. Tienen continuidad laboral, son sujetos de
crédito, pues en este mercado tan informal es muy dificil obtener un crédito si no tienes
boletas e ingresos constantes, aunque eso depende también del sector. Para ellos, esos son
buenos beneficios. Sin embargo, nosotros basicamente empleamos personas que vienen de un
sector que seria mas o menos el D y E, donde ellos viven del dia a dia, donde ofrecerles
formalidad y continuidad representa ofrecerles ingresos a lo largo del afio y nosotros
manejamos el tema de responsabilidad social en funcion de llegar a comunidades e incentivar
escuelas para sus hijos, incentivar mejoramiento de parques para la comunidad, otorgando
donaciones a los comités de vaso de leche del sector de donde vienen estas personas cuyos
estratos son bastante humildes. Hemos tenido casos de €xito en los cuales inclusive algunos

hijos de trabajadores ya estan en institutos y universidades. Estamos también durante el
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ultimo afo haciendo un reconocimiento a las personas mas antiguas por haber acompanado a
la compaiiia durante todos esos afios.

En San Pedro tenemos una coyuntura actual, que para esta campana va a cambiar, que
ha sido el déficit de recurso hidrico. En este sector no ha habido agua para alimentar a los
campos y poder desarrollar cosechas. Por eso hemos tenido que ir a desarrollar nuestras
cosechas a la zona de Cayalti, que es mas o menos por el lado de Zana. Este ha sido un déficit
que ha golpeado a la represa de Gallito Ciego durante este tltimo afio después del Nifio y la
Nifia, pero para este afio hay un superavit de recurso hidrico y se estima que la campana que
iniciamos a fines de afio hasta el 2022, para San Pedro significard un repunte y se convierta
en una sede que cuente con mas o menos 2,500 personas. La competencia que tenemos en
San Pedro son los arroceros, pero los arroceros son trabajos informales por campaiias, no hay
que confundir molinos con arroceros. Nosotros competimos con eso, ofreciendo formalidad
para que las personas puedan cambiar su calidad de vida y puedan ser sujetos de crédito. Hoy
por hoy, eso es algo que les llama mucho la atencién a los trabajadores. También esté la
posibilidad de tener un seguro, especialmente en la €poca de la pandemia donde estaban mas
seguros en la compafiia que en sus propias casas por todos los protocolos que las compafiias
han tenido que desplazar por esta pandemia. San Pedro, para este proximo afo, representa
una operacion que va a crecer, pero que no ha tenido la preponderancia y por eso no se han
visto mucho los temas de responsabilidad social en funcidén de complejos habitacionales, a
pesar de que también tenemos terrenos de la inmobiliaria por alli, pero no se le habia dado
foco porque no habia mano de obra que estuviera con nosotros el tltimo afio y medio.

6. Mencionaba antes el tema de los grupos interdisciplinarios y afiadia que los
objetivos se cumplian por areas y no se enfocaban en cumplirlos como compaiiia,

considera que eso tendria algo que ver con cultura de la empresa o los valores de la
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empresa? ;Quizas no se han fomentado de l1a manera adecuada o falta hacer un
poco mas de énfasis en la cultura del trabajo en equipo?

Respuesta: Yo creeria que es el tema de hacer énfasis en la sinergia en el trabajo en
equipo. Yo no creeria que la cultura de la compatfiia, porque nosotros reportamos a un grupo
familiar que tiene muy claros los objetivos y que siempre le da una ponderaciéon muy alta al
trabajo en equipo. No hay mucha burocracia, no hay muchas estructuras piramidales. Te
puede llamar el presidente del directorio cuando menos lo creas para felicitarte o llamarte la
atencion, en funcion del cumplimiento de los objetivos que tienes. Asi de directo es el tema
en Gandules. Yo no lo veo como un tema de cultura, yo lo veo mas bien como que el
desarrollo de habilidades de trabajo en equipo. De que uno no solo cumpla con el nimero que
se dio en el planeamiento estratégico. Eso se debe amalgamar en funcién de que los objetivos
de cada uno deberian ser compartidos, trabajados, colegiados y estructurado para que, en el
mundo ideal, cumplir con el 100% de esos objetivos, pero en una misma linea. Por ejemplo,
“yo tengo que cosechar tantos kilos, pero ¢vas a poderlos procesar?”, “No, tienes que retener
fruta en el campo”, “no salgas tal semana, sal la otra”, “gestion humana, ;cémo estamos con
gente?” ,“Para esta semana Cerro Prieto estd entregando bonos a no mas dar, aguantémonos,
pasémoslo para dentro de dos semanas, ;qué les parece?”, “Calidad, ;como viene el tema de
la retencidn por el tema de pesticidas?”, “Viene bien, asi que por ese lado normal”,
“transportes, como vas...?” Todo eso hace que los objetivos se logren de una manera integral
y creeria que eso es lo que se deberia reforzar y deberia quedar como un tema de compaiiia.
Debe quedar registrado que esa es la forma de trabajo de la compafiia y ya no se pueden
mandar a cosechar tanto si no consultas las capacidades. Tiene que haber una interaccioén
muy compacta. ;Qué pasaba antes? Decian “gestion humana, necesito 700, 800, 300, 500

personas”, “pero eso como salid”, “no sé, eso es lo que me manda campo”. Los tiempos van

cambiando y con eso no quiero decir que antes las cosas se estuviesen haciendo mal, sino que
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tal vez se estaban haciendo desordenadamente. La mano de obra, anteriormente, cuando
todavia la competencia del ardndano no era agresiva, sobraba; es decir, “quiero 500 para
dentro de tres dias”, “te los traigo™. Y se los traian, porque no habia la competencia del
arandano. La gente mds bien pedia trabajar. Te dabas el lujo de decir “tengo chamba para 15
dias porque pasé un problema en la linea y voy a tener que dar descanso temporal a 300
personas; lo siento, muchachos, se van”, “esta bien, ingeniero, pero me vuelve a llamar, ;si?”.
Ahora tienes que decirle “compadrito, no te me vayas a ir”. Porque las condiciones
cambiaron en la oferta de mano de obra, ya no es como antes que te dabas el lujo de estar
solamente dos empresas en el sector en la region, cuando ahora tienes 6 o 7 que te demandan
4 0 5 veces mayor numero de mano de obra.

7. En ese grupo que han formado, ;como es la remuneracion? ;Es fija o variable?
Quizas podria haber algun indicador que puedan agregar a su planilla de
desempeiio para incentivarlos a trabajar en equipo, ;qué opina?

Respuesta: Te cuento mi experiencia en estos 15 afios de experiencia en
agroindustrias. La agroindustria no es un negocio tan cuadrado, es un negocio bastante
versatil, complejo, cambiante y va de la mano de muchos factores. El factor climatico es uno
de ellos, el factor hidrico es otro, el factor humano es otro. No es como otras compaiiias que
tienen un commoditie, como, por ejemplo, Laredo que hace Manuelitas a base de azlcar, pero
yo tengo mi azucar comprometida a 5 afos. Alli no hay mucho que decir, trabajo bajo
objetivos, le pongo metas, hago variables y bonos por objetivos o productividad. En la
agroindustria es un poco mas dificil hacer eso. Sin embargo, yo si estoy de acuerdo con poner
indicadores. Por ejemplo, si tu déficit es que la gente se va, hay mucha rotacion en operarios,
entonces hay que identificar por qué se va. Hay que determinar, por ejemplo, si es por la

competencia. De repente puede ser que esa semana el ingeniero no les entregé EPP y

solamente han tenido EPP usados de la semana pasada y a los operarios no les gusto esa
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situacion. El ingeniero se olvidé de instalar los megafonos y ha estado gritindonos, porque en
la planta no se escucha mucho por las maquinas y eso no me gusto; esas cositas que te pueden
generar un mal rato, hacen que la gente se vaya y tenga un alto indice de rotacion en el agro.
Si yo le pusiera un indicador a cada jefe que maneja un area con gente, por ejemplo, las naves
de produccion, si tu indicador es que tengas maximo, exagerando, 5% de ausentismo,
rotacion o baja de tu gente, ese jefe va a matar para que nadie se vaya, los va a tratar con
mano dura. Esto también al gerente, al jefe del jefe, se le estableceria que, si el jefe no
consigue el porcentaje de acuerdo al indicador por rotacion o ausentismo, su bono de
desempefio anual también baja un 25%; el gerente no estaria contento con eso. Son cosas que
deben ir de la mano. En temas de seguridad y salud en el trabajo, por cada accidente que
exista por negligencia o por no dar capacitacion, ese es un demérito y entra a cuantificar y
bajarte el bono a fin de afo. Entonces, yo creeria que esos indicadores, si bien unos pueden
ser penados con los bonos, también podrian ser penados con la presentacion mensual de los
indicadores porque eso dice mucho de la gestion. No necesariamente se debe esperar un afio
redondo para determinar que se baja el bono, sino que una vez al mes, cuando se presenten
indicadores a la gerencia general, se valoriza el desempeio por indicador. Yo creeria que eso
se debe preponderar mas; los indicadores que cada jefatura o gerencia tenga en funcién de
amarrarlos a temas como ausentismo, rotacion, accidentes de trabajo, entre otros. Y
obviamente también en la productividad. En otra empresa, nosotros evaluamos la
productividad de la gente e hicimos un trabajo de capacitacion y desarrollo de lideres. Esto
fue un trabajo complejo de ano y medio. Dio sus frutos porque después de ese periodo la
productividad de la gente subi6 22 puntos; es una barbaridad. Teniamos un campamento para
2,000 personas y en esos dos afios ni se activo el campamento, habia gente de la zona que
continuaba con nosotros a pesar de que la competencia pagaba mas. Fuimos con el gerente y

este dijo que teniamos que infiltrarnos diciendo que éramos de una auditoria social, porque
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velamos que algo estaba pasando. Hablamos con la gente y les preguntamos por qué habian
venido a trabajar con nosotros, por qué no se habian ido con la competencia si pagaban mas.
Ellos contestaron que no se iban porque en esta empresa los trataban mejor. Entonces, la
gente también evalla eso. Fuimos a preguntar también en la planta y nos respondieron que
los ingenieros los incentivaban, les ponian musica, hacian pausas activas con ellos, bailaban,
preguntaban cémo va la familia. Eso les levanto la productividad.

Cierre (5 minutos)

Es importante para nosotros agradecerle por su tiempo. Todas sus opiniones se

tomaran como base para iniciar a elaborar Trabajo de Grado (Business Consulting) para la
Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidad Catolica del Pert para obtener el grado de

Magister en Administracion Estratégica de Empresa.



