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Resumen Ejecutivo

El presente informe de consultoria se desarroll6 para la empresa Agroindustrial
PAFER S.A.C., ubicada en la region Ica, en Peru. Esta empresa se dedica principalmente al
cultivo y venta de paprika, y en menor proporcion al cultivo de hortalizas y frutas.
Agroindustrial PAFER S.A.C tiene como cliente estratégico a la empresa Industrial
Comercial Holguin e Hijos S.A, la cual es la primera exportadora nacional de paprika.

Se ha realizado un andlisis externo e interno de la empresa, lo que ha permitido
identificar los principales problemas, y luego de una evaluacion y ponderacion de cada

problema, se identificd como principal a la deficiente gestion de costos de produccién. Se

Vi

plantearon alternativas potenciales de solucion a la problematica encontrada y se eligié la que

tendria un impacto positivo en el corto plazo, lo que permita concientizar a los gerentes sobre

los beneficios de este tipo de proyectos. La alternativa elegida permitié definir proyectos
estratégicos, los cuales se sometieron a metodologias de comparacion, eligiendo como
proyecto prioritario a la estandarizacion de los procesos operativos y capacitacion a los
gerentes y mandos medios en gestion estratégica de costos y de operaciones.

Como consecuencia de ello, se formd y desarroll6 un equipo de mejora continua, asi
como ciclos de capacitaciones, lo cual permitio resultados cualitativos y cuantitativos en
aproximadamente un afio. Los beneficios del proyecto se reflejaron principalmente en la
disminucién del costo de produccién con un rendimiento optimizado y aumentando el
producto de primera calidad. EI impacto de la solucién se evidencio6 en la mejora de los
procesos operativos, en la disminucién de los costos de produccion y en la fijacion de un
mejor precio de venta del producto. Los resultados también se reflejaron en los estados
financieros, ya que se logré un incremento en el margen de utilidad, asi como un mejor ROI

ROE para el 2023.

y
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Abstract
This business consulting was developed to the company Agroindustrial PAFER S.A.C.,
which is located in Ica, Per(. This company is dedicated mainly to the cultivation of paprika,
and in lesser proportion to the cultivation of vegetables and fruits. Their main and strategic
customer is Comercial Holguin e Hijos S.A, which is the principal national exporter of
paprika.

An analysis of the company Agroindustrial PAFER has been carried out to identify
the main problems. After the evaluation and weighting of each problem, the result was the
deficient management of production costs as the main one. Potential alternative solutions to
these problems were proposed and the chosen one will have a positive impact in the short
term, so it would also allow managers to become aware of the benefits of this type of project,
therefore they would continue with initiatives of greater scope. The chosen alternative made
it possible to define strategic projects, which were subjected to comparison methodologies,
and thus to choose the standardization of operating processes as a priority project, which
include training managers and middle managers in strategic management of costs and
operations.

Thereby, a continuous improvement team was formed and developed, as well as
training cycles. Due to this solution, the company would have qualitative and quantitative
results in less than a year. The benefits of this project would reflect mainly in the reduction of
the cost of production with an optimized performance, and the increase of the product quality.
The impact of the solution would be evidenced by the improvement of operating processes,
the reduction of production costs, and the fixing of a better product sale price. In Addition,
the results of the solution would be also evidenced by the financial statements, since an

increase in the profit margin was achieved, as well as a better ROl and ROE in 2023.
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Capitulo I: Situacion General de la empresa

El presente capitulo expone los antecedentes, situacion actual, y las operaciones de la
empresa Agroindustrial PAFER S.A.C., en adelante Agroindustrial PAFER, dedicada al
cultivo de hortalizas, frutas, y venta de otros productos nuevos en comercios especializados.
Asimismo, se presenta el anélisis externo e interno de Agroindustrial PAFER.

1.1. Situacion general

Agroindustrial PAFER es una empresa familiar fundada por los hermanos Parvina
Fernandez en el afio 2013, ubicada en la Panamericana Sur Km 239 en el distrito de Salas
Guadalupe, provincia Ica, region Ica (Pert). Agroindustrial PAFER vende sus productos a la
Empresa Holguin e Hijos S.A., en adelante Comercial Holguin, que es la exportadora del
producto. En la region de Ica segun datos del SENAMHI (2020) se cultivaron
aproximadamente 500 hectareas de paprika, de las cuales Agroindustrial PAFER representa
el 12 %, y a nivel nacional se cultivaron aproximadamente 7,000 hectareas de paprika.

Agroindustria PAFER tiene como representante legal y gerente general al Sr. Fredy
Parvina Fernandez, ademas cuenta con un gerente de operaciones y un contador, quien es
responsable de la administracion de la empresa. En el area de cultivo la empresa no cuenta
con un personal técnico estable, solo cuenta con servicios de asesoria, con visitas al terreno
agricola cada dos meses.

Agroindustrial PAFER, cuenta con buen terreno agricola, de textura franco arenoso,
favorecido con buen climay con pozos de agua de buena calidad para cualquier cultivo. La
empresa esta especializada en el cultivo de principales especies de ajies, cuenta con una
extension de diez hectareas para el sembrio de cultivo de productos como zapallos, sandia y
tomate (cultivos anuales), con la finalidad de tener una produccion y venta en periodos
cortos. Desde el 2021, el 60 % del terreno (60 hectareas) es exclusivo para el cultivo de

paprika variedad Pandia e Infinity. Dada la zona agricola de la region, el personal requerido



tiene un facil acceso, y esto es vital ya que el recurso humano es demandado en las campafias
agricolas como en siembra y cosechas (cincuenta aproximadamente); en otros periodos s6lo
es necesario un nimero reducido de personal. El trabajo también incluye las aplicaciones
fitosanitarias, por otra parte, los implementos agricolas necesarios para los cultivos son
provistos por terceros a modo de alquiler. Desde su creacion, esta empresa se ha dedicado al
sembrio de paprika, que es un aji pimiento con un alto grado en vitamina C, nitrégeno,
fésforo, potasio, calcio, magnesio y azufre, entre otros nutrientes (ver Figura 1).

Figura 1

Sembrio de Paprika en Agroindustrial PAFER

La empresa desde sus inicios vende lo que produce a empresas exportadoras, las
cuales exigen el cumplimiento de ciertas certificaciones para la produccion. En este sentido,
en el 2014 adquiere sus primeras diez hectéareas de terreno, donde inician sus actividades
agricolas para el mercado local, a través de la implementacion de pozos e instalaciones de

sistema de riego tecnificado. En su afan de expansion adquieren 15 hectareas adicionales



como terreno eriazo para luego transformarlo en terreno agricola, mediante el sembrio de
cultivos para el mercado local. Con un mayor conocimiento en el sector, en el afio 2016
Agroindustrial PAFER logra tener una relacion comercial con la empresa exportadora de
paprika Comercial Holguin, por lo que inician su primer sembrado de paprika de cinco
hectareas, como también productos alternos para el mercado local.

En el afio 2018 en coordinacion con la empresa Comercial Holguin, se acuerda el
sembrio y cosecha de 12 hectareas de paprika, esto ocasiono la implementacion de dos pozos
de agua con buena calidad en cuanto al pH (potencial de iones de hidrogeno), conductividad
eléctrica e instalacion de riego tecnificado en todo el terreno. En el 2019, se continuaron con
las 12 hectareas de sembrio de paprika, plantados en la fecha de octubre a noviembre, con
exclusividad para la empresa Comercial Holguin. En el 2020, se adiciona 28 hectareas con
referencia a la campafa anterior, dando asi 40 hectareas destinadas al cultivo de paprika.
Actualmente Agroindustrial PAFER esta en la busqueda de nuevas alternativas de cultivo
para ser mas sostenible en el tiempo. La pandemia del Covid-19 trajo como consecuencias la
demora del envio de sus productos, aproximadamente dos meses de retraso por las medidas
de confinamiento. En la Figura 2 se muestra la linea de tiempo de Agroindustrial PAFER.

Actualmente Agroindustrial PAFER tiene 100 hectareas en total, 90 reservadas al
cultivo de péprika, y se estd considerando diversificar los productos de sembrio en las cien
hectareas y evaluar la rentabilidad de la produccion del sembrio de uva de mesa, paltos,
arandanos, entre otros, con la finalidad de que este negocio sea mas sostenible en el tiempo,
como medida para reemplazar la produccion de paprika en un corto plazo, debido a la baja
rentabilidad y rendimiento mostrada en los Gltimos afios .

En cuanto a la mision, vision y valores de Agroindustrial PAFER se construyeron sin
tener en cuenta un plan estratégico, enfocandose principalmente en producir, procesar y

distribuir frutas y hortalizas.



Figura 2

Linea de Tiempo de Agroindustrial PAFER
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1.1.1. Misién

Agroindustrial PAFER. presenta como mision: “Somos una empresa social y
ecoldgicamente responsable, que asumimos el compromiso de producir, procesar y distribuir
frutas, hortalizas de extraordinaria calidad e inocuidad, para satisfacer la demanda mas
exigente que tienen nuestros clientes”.
1.1.2. Vision

La empresa presenta como vision: “Consolidarnos para el afio 2030 como la empresa
agroindustrial capaz de trascender por su fortaleza, valores y compromisos como una
compafiia lider e innovadora del proceso productivo, comercializacion de materia prima
(frutas y hortalizas) con presencia global y sensibles a las necesidades mas exigentes de
nuestros clientes”.

1.1.3. Valores

Agroindustrial PAFER tiene una relacion estrecha con el medio ambiente, sus
trabajadores, sus proveedores, sus clientes y la poblacion. Por tal motivo sus valores son:

Respeto. Tratarse siempre como personas, con respeto y dignidad. Creamos un
ambiente laboral que nos permita fomentar el desarrollo personal. trabajaremos siempre en
armonia y respetando el medio ambiente.

Responsabilidad. Guiarnos de tal forma que logremos ser acreedores de la mas alta
confianza, gracias al cumplimiento en tiempo y forma de nuestros compromisos, buscando
siempre ser mejores y trabajando eficientemente para seguir logrando la confiabilidad de los
compradores y proveedores.

Trabajo en Equipo. Necesitamos contar con un buen grupo de colaboradores para
aportar conocimientos y acciones que ayuden a solucionar problemas en la empresa,

enfrentando con imaginacion y creatividad los retos que se nos presenten.



Integridad. Hacemos nuestro el propdsito de ser honestos y nos definan como
personas, guian todas nuestras acciones, cada uno de nosotros busca dar siempre lo mejor de
si, al igual que con nuestros clientes y proveedores.

1.2. Anélisis de la Industria

Pert ocupa el tercer lugar del mundo con respecto al sembrio y comercializacion de
frutos del género Capsicum, como es la paprika seca y ajies de multiples variedades, siendo
China e India, el primer y segundo lugar respectivamente (MIDAGRI, 2021a). EI cultivo de
paprika ocupa el puesto ocho con 18 % de crecimiento de los 10 productos agricolas de
mayor exportacion a diciembre del 2021 (Myperuglobal, 2022). Per( tiene més de 350
especies de ajies, pimientos y rocotos, las cuales estan empadronadas y sembradas por mas de

11,000 agricultores situados en 24 regiones del Perd (MIDAGRI, 2021a).

En el Peru se observa un aproximado de once mil agricultores que se dedican al
sembrio de ajies, pimientos y rocotos. Los productores agricolas conservan esta herencia,
donde su ausencia no permitiria al pais ser considerado uno de los primeros de la gastronomia
a nivel mundial. EI 36 % de los ajies que produce el Per( pertenece a la paprika, lo cual es
destinado al mercado exterior, que corresponde en un 34 % de ajies amarillo u otros tipos de
ajies, el 15 % representado por el rocoto, el 8 % representado por el pimiento piquillo y
pimiento morron el 7 %, obteniendo como resultado la cantidad total de ciento ochenta y
cuatro mil toneladas la produccion en todo el pais (Ministerio del Ambiente, 2021). La mayor
cantidad de paprika se cultiva en la costa peruana en diferentes épocas del afio dependiendo
de la region donde se cultive, ademas de generar actividad laboral para la poblacion y
ayudando a incrementar sus recursos econémicos.

La calidad de la paprika se mide de acuerdo con el valor de un pardmetro denominado

ASTA (American Spice Trade Asociation), el cual esta relacionado directamente a la



intensidad del color rojo del producto, es decir, mientras mayor sea la intensidad de color rojo
significa un mayor valor en unidades de grados ASTA (Instituto Nacional de Innovacion
Agraria [INIA], 2009). El territorio peruano cuenta con lugares geograficos y climas
favorables para el sembrio del cultivo de paprika, cultivandose principalmente en Arequipa
(Majes), Lima (Barranca, Supe, Huaura y Cafriete), Ica (Chincha, Ica, y Pisco), la Libertad,
Lambayeque, Piuray Ancash (MINAG, 2008). En dichos lugares la paprika obtiene una
calidad de hasta 300 grados ASTA, que la diferencia de otros productos del mundo cuyo
promedio varia entre los 180 a 200 unidades de grados ASTA (MINAGRI, 2019).

Segin MIDAGRI (2021b) en su Marco Orientador de cultivos 2021 (2021-2022)
indico un objetivo de siembra de 6,570 hectareas para la paprika, el cual tiene un déficit de
2,065 hectéreas si se compara con el resultado promedio de las Gltimas 5 campafias realizadas
por dicha institucion. Si bien es cierto en el afio 2020 y 2021 la exportacién de la paprika
tuvo un crecimiento importante de 17 % (Redagricola, 2021) y 18 % (Myperuglobal, 2022)
respectivamente en comparacion con sus afios previos, el alza de los costos de los fletes
maritimos a Estados Unidos, uno de los paises con mayor destino de paprika seca peruana, y
los altos tiempos de transito, producirian un alto riesgo para el empresario de tener un
producto devuelto por llegar en mal estado a destino. El viaje de 20 a 30 dias promedio a
Estados Unidos ahora se realiza en 70 dias, lo cual produce condensacién en el producto
ocasionado moho en el mismo dada la alta tasa de humedad en el contenedor (ADEX, 2021).

En el Peru el sector agroindustrial es uno de los negocios mas acelerados en las
exportaciones (MINAGRI, 2020a), generando ingresos mayores a los US$ 3,460 millones en
valores FOB, en el primer trimestre del afio 2020 (Red Agricola, 2020). Existen diez
productos agroindustriales, que presentan un incremento en sus exportaciones desde la
primera mitad del afio 2020, en la cual la paprika tiene un 13.4% de crecimiento, teniendo a

la uva fresca como el producto de mayor crecimiento (ver Tabla 1).



Tabla 1

Productos Exportados 2020

Valor FOB

N° Partida Producto (millones Crecgmento
Uss$) (%)
1 0806100000 Uvas frescas 442 23.6
2 0804502000 Mangos frescos 223 21.6
3 0811909100 Mangos congelados o en trozos 104 54.1
4 0805299000 Mandarinas frescas 109 47.3
5 0910110000 Jengibres 36 109.7
6 1006300000 Arroz 30 96.5
7 1804001200 Manteca de cacao 23 42.6
8 2005992000 Pimiento piquillo 20 39.7
9 3203001500  Marigold 11 91.8
10 0904211090 Péaprika 42 13.4

Nota. Tomado de “Productos exportados, mayores a $1 millon FOB”, por Camara de
Comercio de Lima, 2020 (https://myperuglobal.com/conoce-los-10-productos-
agroindustriales-con-mayor-crecimiento-durante-el-2020/). Informacion de dominio publico.

Segun MIDAGRI (2020a) expuso que las agroexportaciones de los productos que se
cultivan con frecuencia (tradicionales) llegaron a US$ 724 millones, el cual representa un
6.5% menos con relacion al afio 2019, resaltando las ventas del café que no recibe
tratamiento de tuesta, con US$ 638 millones, lo cual represent6 un incremento de 0.4 %; el
otro producto cuyas ventas resaltaron fue la cafia de azlcar, con US$ 59 millones, lo cual
representd un incremento de 44 %. EI 96 % de los productos tradicionales exportados son
explicados por los productos antes mencionados.

Segun ADEX (2020) estableci6 que, en el periodo del 2020, las exportaciones del
PerQ alcanzaron a 143 destinos internacionales, entre ellos: Estados Unidos, Holanda,
Espafia, Inglaterra, Alemania, China, Ecuador, Colombia, Chile y Canada, los 10 principales
paises destino de los productos provenientes del campo concentraron el 78 % del valor FOB

exportado durante el 2020. Asimismo, se indicd que las exportaciones en comparacion a las



importaciones en el sector agrario en el 2020 fueron mayores, obteniendo un superavit de
US$ 2,521 millones, un monto superior en 7.9 % a lo reportado en el afio 2019.

En conclusion, podemos mencionar que el Peru tiene una posicion favorable con la
exportacion de paprika en el mundo gracias a la calidad de su producto y el estado promueve
el incremento de la siembra de la paprika. Sin embargo, dada la coyuntura actual afectada adn
del producto de la enfermedad del COVID -19, han puesto en peligro las exportaciones de la
paprika y productos similares debido al incremento de fletes y tiempos de entrega a destino,
lo cual indicaria que se tiene un pronostico positivo de crecimiento, aunque bastante
conservador para la industria de la paprika.

1.3. Analisis del Contexto Externo de la Empresa

Para analizar el contexto externo de la empresa, se utiliz6 el Analisis PESTE, esto
permitio identificar cuales son las oportunidades y amenazas con que cuenta la empresa
Agroindustrial PAFER.

1.3.1. Analisis PESTE

Politico. La democracia peruana atraviesa un periodo lleno de incertidumbre; a pesar
de los indices macroecondmicos positivos registrados durante las Gltimas décadas, existe una
creciente insatisfaccion hacia la clase politica e incluso hacia las propias instituciones
democréticas, lo cual ha devenido en una busqueda casi permanente de un grupo politico que
imponga un nuevo orden; sin embargo, se encuentra cada vez mas envuelta en escandalos y
favoritismos. La burocracia estatal y la corrupcién son los dos indicadores que mas afectan al
Pert menguando su competitividad a nivel internacional, y esto es percibido por
inversionistas nacionales y extranjeros. De acuerdo con la publicacion por The World
Economic Forum (2020) en su reporte “The Global Competitiveness Report 20207, se
observa los indicadores negativos a tomar en cuenta para hacer negocios en el Perd. (ver

Figura 3).



10

Figura 3

Indicadores Negativos para Hacer Negocios en Peru

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2020, por World Economic Forum,
2020 (https://es.weforum.org/reports).

Producto de la derogacién de la Ley N° 27360, Ley que aprueba las Normas de
Promocidn del sector Agrario, se establecio incrementos en los pagos de impuestos de las
empresas de acuerdo con el régimen tributario al cual estin acogidas. Para las personas
naturales o juridicas cuyos ingresos no supere las 1,700 (mil setecientas) UIT en los afios del
2021 al 2030 pagaran el 15 % del impuesto a la renta, y a partir del 2031 pagaran la tasa del
régimen correspondiente al régimen general, y las empresas que superen las 1,700 (mil
setecientas) UIT tendran un incremento progresivo del impuesto a la renta hasta llegar a
pagar la tasa correspondiente al régimen general (29.5 %). (Ley N° 31110, 2020). Asimismo,
ciertos productos agricolas son subsidiados por su Gobierno, dejando al producto nacional
fuera de competitividad por precio. Un ejemplo de ello es la paprika de China, subsidiado en

costos en un 20% por su Gobierno frente a un 5% de la paprika peruana, siendo muy dificil


https://es.weforum.org/reports
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para los productores peruanos competir con el producto chino por sus bajos costos (Ledn,
2013). Sin embargo, la paprika del Peru es de alta calidad, favorecido por el clima propio del
pais, lo cual lo hace atractivo a mercados donde la calidad es muy importante, manteniendo
de esta manera su vigencia.

En el sector de la agroexportacion el Per( es uno de los abastecedores principales de
productos agricolas frescas de alta calidad, catalogandolo como el productor niimero uno en
arandonos y uva, en el afio 2021 (Agronegocios, 2022). El gobierno del Per( a través de sus
dos instituciones, Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) y el Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA), apoya a pequefios productores en la denomina agricultura
familiar, salvaguardando la calidad y sanidad de los cultivos, brindando tecnologia, y
reforzando programas de financiamiento como Fondo Agro Per(, entre otros (Chilealimentos,
2020). Previo a la finalizacién del afio 2020, fue aprobada la Ley N°31110, donde se
establece el pago de un bono especial al trabajador agrario (Bono Beta), que es equivalente al
30 % de la remuneracion minima vital, este bono no es de caracter remunerativo (Gestion,
2020), que generaria un incremento en sus costos de produccién de los cultivos, afectando asi
en la rentabilidad.

Segun la Asociacion de Exportadores [ADEX] (2021) manifestd que, la demanda en
el mundo por el transporte de carga mediante contenedores ha perjudicado a Tailandia en el
envio de arroz, asimismo, estos problemas también afectaron al pais de Canada con respecto
a sus guisantes y a la India con el envio de su azlcar. Enviar contenedores vacios a China es
mas rentable que devolveros llenos, por las altas primas que paga este pais por disponer de
ellos dada su escasez, donde algunos exportadores de soja de EEUU compiten por conseguir
algunos de estos contenedores y poder abastecer a sus clientes asiaticos (Mundomaritimo,

2021). Agroindustrial PAFER fue afectada por el retraso de los pagos de su principal cliente,
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la empresa Comercial Holguin, debido a la demora en los envios de los productos de este
altimo a sus clientes causada por la escasez de contenedores.

Fresh Fruit (2022) expresé que, del total importado en frutas, granos y hortalizas por
Estados Unidos estos provinieron del Per(, alcanzando la cifra de US$ 1,176 millones, lo
cual significo un aumento de un 35 % mas en comparacion a los cuatro primeros meses del
2021. Por primera vez el Perd superd en exportaciones los US$ 1,000 millones en un
trimestre gracias a las importaciones del café, las cuales crecieron en un 131%, y a las de las
frutas que aumentaron en un 33 %.

Econdmico. EI INEI (2020) afirmé que, en el Perd, entre 1950 y 2019, la economia
mostrd decenios en los cuales la tasa de crecimiento fue mayor al 5% como ocurrié en las
décadas del afio 1951 al 1960, y del 1961 al 1970, y los diez afios desde 2001 al 2010 (ver
Figura 4). Otros decenios tuvieron menor movimiento o reportaron una disminucion de la
tasa de interes con efecto negativo, por ultimo, en el decenio 2011 a 2019 se observa una
media de crecimiento del 4 %, que es inferior a la tasa media reportada en el decenio anterior,
pero que se encuentra en el intermedio de los valores registrados en los decenios de mayor y
menor crecimiento. En el mismo periodo, entre 1950 y 2019, el PBI tuvo un crecimiento de

3.8% (Tasa promedio anual), el cual incluye etapas de recesion y expansion.
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Figura 4

Per(: PBI y Tasa Promedio Anual de Crecimiento 1950-2019- v5

Nota. Tomado de “Panorama de la Economia Peruana 1950-2019%, por Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica - INEI, 2020.
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1726/Libro.p

df).


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1726/Libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1726/Libro.pdf
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Figura 5

Crecimiento de PBI 2013-2023 (Variacion Porcentual Real)

Nota. Tomado de “Reporte de Inflacion: Setiembre 20227, por Banco Central de Reserva del
Perd, 2022. (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2022/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2022.pdf).

Posterior al afio 2019, las proyecciones de crecimiento quedaron nulas porque la
enfermedad del coronavirus perjudicé la economia a nivel mundial manifestandose una
mayor caida en América Latina y la Eurozona con una tasa negativa (ver Figura 5). Para el
afio 2023, se estima un crecimiento de 2,7 % para la economia mundial, producto
principalmente de la disminucion de tensiones politicas y posibles acuerdos entre Taiwan y
China, asi como la concentracion de casos de COVID-19 en China solamente en ciudades
mas pequefias con una tendencia a la baja (BCRP, 2022a). Asimismo, para la economia

peruana se estima que a finales del 2023 el crecimiento econdmico del pais llegue a 3% y que
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el sector agropecuario mantendré un crecimiento de 2.4% para afio 2022 y 2023 (ver Tabla 2)
(BCRP, 2022a). Y con respecto al sector agricola, este crecio un 4.2% aproximadamente en
el afio 2021 respecto al 2020 (BCRP,2022b).

Tabla 2

PBI por Sectores Economicos

2022* 2023*

2021 ler.Se RI RI RI RI
m. Jun.22 Set.22 Jun.22 Set.22

PBI primario 6,3 -0,5 3,4 1,9 5,8 5,8
Agropecuario 4,5 4,4 24 24 24 24
Pesca 9,9 -21,5 3.1 -5,7 4.4 53
Mineria metalica 10,5 -2,6 2,9 16 8,4 8,4
Hidrocarburos -4,6 15,7 12,5 8,0 4,7 4,7
Manufactura 3,2 -7,0 2,4 -0,2 4,6 49
PBI no primario 15,7 4.7 3,1 3,3 2,5 2,3
Manufactura 25,2 6,5 2,4 3,6 3,3 2,6
Electricidad y agua 8,5 3,0 2,3 3,0 5,0 5,0
Construccion 34,5 1,6 0,5 0,5 2,5 2,0
Comercio 17,8 4.2 2,6 2,6 2,5 2,5
Servicios 11,8 49 3,7 3,7 2,3 2,2
Producto Bruto Interno 13,6 35 3,1 3,0 3,2 3,0

Nota. * Proyeccion. RI: Reporte de Inflacion. Tomado de “Reporte de Inflacion: Setiembre
20227, por Banco Central de Reserva del Pert, 2022
(https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2022/setiembre/reporte-de-
inflacion-setiembre-2022.pdf)).

El BCRP (2021a) expuso que, desde el mes de junio del afio 2020 al mes de mayo del
2021, se present6 una disminucion tanto en la oferta como la demanda de productos, a causa
de la inmovilizacion social ordenada por el estado a causa de la pandemia, el alza del precio
del petroleo y el incremento de los precios de los productos alimentarios. De igual manera, la
inflacion aumento de 2.40 % a 2.45 % desde los meses de febrero a mayo en el 2021, a causa
del incremento del precio del combustible, la depreciacion de la moneda del sol peruano y la
importacion de alimentos en mayor volumen. Segun el BCRP (2021b) expuso que la
implementacién de la vacunacién de una manera masiva llevada a cabo en el segundo

semestre del afio 2021 permitiria una pronta recuperacion de la actividad econémica en el
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2022 mediante la estabilizacion de la rutina de gasto, lo que ayudaria a los sectores que no
son primarios, generando la recuperacion rapida de los empleos.

En el segundo trimestre del 2022 la economia peruana ha crecido a una tasa interanual
de 3.3%, tasa superior al presentado por paises desarrollados como Alemania y Estados
Unidos, y a nivel regional como Mexico y Brasil (BCRP, 2022a). El ddlar se ha venido
fortaleciendo en los Gltimos meses a pesar de las crisis internacionales, como lo es la guerra
entre Ucrania y Rusia aln vigente, lo cual favorecio a que el sol de Peru se aprecie un 4.6%
en el primer semestre del 2022, sin embargo, al 9 de agosto del mismo afio la moneda
peruana se aprecio solo 1.9% frente al dolar. Aun asi, a nivel Latinoamérica el sol se
posiciona en el tercer lugar como la moneda con mejor desempefio (Villar, 2022). Sin
embargo, la incertidumbre politica fue un factor que afecté al valor de la moneda peruana
(BRCP, 2021a).

Para el sector agroindustrial el tipo de cambio afecta de manera diversa. Para los
exportadores la devaluacion de la moneda local frente al délar les beneficia, dado que los
compradores se ven atraidos por los productos nacionales a un menor precio aumentando la
demanda externa, sin embargo, para los importadores de materia primas e insumos la subida
del tipo de cambio les perjudica dado que les encarece la compra de estos (Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura [IICA], 2021).

Durante el COVID-19, el sector agricola continuo con sus actividades por pertenecer
al rubro alimentario y como parte fundamental para la reactivacion econémica del pais,
asimismo, fue puesto en estado de emergencia bajo Decreto Supremo No. 005-2022, con la
cual se exceptuo de todo decreto de emergencia. En el mes de Julio 2022, el gobierno amplio
el estado de emergencia bajo el Decreto Supremo No. 012-2022, medida tomada por los

efectos adversos de la COVID-19 y de amenazas externas como el incremento del precio de
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fertilizantes a nivel internacional, que colocan en riesgo al sector. De esta manera se busca
proteger la seguridad alimentaria de la poblacion.

En el primer semestre del afio 2020, el arroz cascara y la papa fueron los productos
que mas influyeron en el crecimiento del valor bruto de produccién (VBP) de los cultivos
transitorios (productos con duracion de produccién cerca de un afio) con un aporte de 5.6 %
al resultado de esta actividad y en tercer lugar la paprika con un aporte de 0.54% (ver Figura
6) (MIDRAGRI, 2020b). En el afio 2021, el VVBP, a precios corrientes, alcanzo el valor de 45
mil 462 millones de soles, teniendo a la paprika en el puesto 15 de 158 productos con una
representacion del 0.6% (Moreyra & Rospligiosi, 2022).

Figura 6
Contribucion de los Cultivos Transitorios a la Variacion Acumulada del VBP Agricola

(enero 2020-junio 2020)

Nota. Tomado de “Impacto de la covid-19 en la actividad agraria y perspectivas”, por
MIDAGRI, 2020b
(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1456093/Impacto%20de%201a%20COVID-

19%20en%20la%20actividad%20agraria%20y%20perspectivas%20.pdf).
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Myperuglobal (2022) indic6 que, a inicio del afio 2022 la uva lleg6 a los US$ 614
millones de exportacion, aumentando en 22 % en comparacion a la misma fecha de la
campafia anterior, con envios principalmente de la region de Ica, Piura, Lambayeque y la
Libertad a los Estados Unidos en un 50 % y a la Unién Europea en un 11%. Segln Red
Agricola (2021a) indico que la exportacion de la paprika peruana ha venido aumentando en
26 mil toneladas por un valor de US$ 67 millones, significando un incremento de 17 % con
respecto al afio 2019. Asimismo, se menciond que Espafia en el 2020 fue el pais que méas
producto de paprika peruana importo con una cantidad de 10 mil toneladas.

Asimismo, Estados Unidos es uno de los principales destinos para la paprika y China
era su principal proveedor, sin embargo, esto era antes de la crisis comercial entre ambos
paises iniciado en el afio 2019, momento desde el cual las exportaciones peruanas de péprika
hacia Estados Unidos se encuentran en ascenso (Red Agricola, 2021b). China se destaca por
la produccion de una paprika de bajo costo y mediana calidad, el cual ingresa al mercado con
precios bajos y mayor volumen; a diferencia de Latinoamérica que gracias a que cuenta con
areas favorecidas por su clima para el desarrollo agropecuario, produce paprika de alta
calidad (alto grado ASTA). El Pert es un pais reconocido por la produccion de paprika de
alta pureza y caracteristicas especiales de color, por lo que para paises como Estados Unidos
la paprika peruana esta en una posicién top de preferencia y mejor pagada.

Segun Chiaway Agro (2020) indic6 que el Per( se ubicé como el segundo abastecedor
de fruta a mercados internacionales en la campafia agricola 2019/2020 que finalizé en el mes
de marzo alcanzando un 37 % de participacion en cuanto a volumen y que fue superado solo
por el pais de Chile con un 61 %. Y con referencia a los precios obtenidos se observa que el
Perl por época de cosecha y la calidad de sus productos logré obtener un precio del 23 %

mas que el pais vecino de Chile. Dentro de las principales empresas que exportaron uva a los
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Estados Unidos, fueron la empresa Agricola el pedregal S.A. con el 11 % de participacion y
la empresa Agricola Rapel S.A.C. con el 5 %.

Social. En el sector agricola el encierro de la poblacion a causa de la pandemia no
tuvo un efecto directo en relacion con sus actividades, dado que fue considerado sector
esencial para la reactivacion econémica, pero si tuvieron algunos efectos indirectos
relacionados a algunas restricciones de la venta 'y compra de actividades dependientes y/o
relacionadas al sector agricola (Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo [MTPE],
2020). Ademas, segin MTPE (2021) en su informe trimestral del mercado laboral indico que
el empleo asalariado en el sector formal privado mostro recuperacion en comparacion al
2020, afio que inicio las restricciones de algunas actividades econdmicas por la pandemia
registrando una caida del 21% en el indice laboral. Producto de las fases de reanudacion de
actividades econdmicas implantadas por el gobierno, en el primer trimestre del 2022 la
poblacion ocupada del pais (PEA) se incrementd un 7.3%, en comparacion al similar periodo
del afio 2021 y en 5.6% respecto al 2020. Con respecto al sector agricola, en el primer
trimestre del afio 2022 la PEA crecib en 5.9% con respecto al similar periodo en el 2021
(INEI, 2022).

Segun Arela, Riesco y Chavez (2020) indicaron que Ica al 2004 tenia una tasa de
desempleo de 6.5 %, siendo uno de los departamentos con mayor desempleo. En 2008, Ica se
convirtio en una de las ciudades del Pert con mayor disminucion de desempleo con un valor
de 2.1 %. Asimismo, entre el 2004 y 2019, la desigualdad de ingresos de los trabajadores fue
una de las menores a nivel nacional, sin embargo, los trabajadores formales presentaron el 40
% de la PEA en la region Ica. En el sector agropecuario, en el &mbito informal Ica tiene el
ingreso mensual mas elevado a nivel nacional, a diferencia del sector formal que son en

promedio similares al promedio nacional.
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Agroindustrial PAFER opera en una zona que presenta algunos conflictos sociales,
denominados paros o huelgas. A marzo del 2022, la region de ICA se clasifica como una
region con una estadistica de 1 a 9 conflictos sociales. Ica junto a Huanuco, Juniny la
Libertad, representan el 16.6% de los conflictos sociales a nivel nacional cuyos promotores
son agricultores, ganaderos lecheros y trabajadores temporales de agroexportacion, cuyas
demandas son principalmente el establecimiento del seguro agrario y la reduccion de precio
de los insumos agricolas y fertilizantes, entre otros (Defensoria del Pueblo, 2022).

La zona de Ica donde se ubican los terrenos de la empresa es una zona estratégica
donde personas de diversas regiones se instalan por motivos de trabajo o en busca de mejores
oportunidades. En esta zona las ocupaciones méas demandadas y dificiles de conseguir son
peones de explotacion agricola y ganadera, ingenieros civiles y operadores de maquinaria
agricola y forestal mdvil, siendo la primera la ocupacion perteneciente al gran grupo de
ocupaciones elementales representando el 82% de la demanda temporal total. Asimismo, la
falta de experiencia, la escasez de mano de obra disponible y de competencias técnicas
especificas, son las tres principales razones que dificultan a las empresas en ICA contratar
personal calificado (MTPE, 2022).

Tecnoldgico. Segun el Ranking de Competitividad Mundial 2020 (Centrum PUCP,
2020) indicd que, el incremento de las competencias entre los mercados va a permitir a las
organizaciones a innovar partes de sus procesos, ademas se observa que para ser altamente
competitivos y diferenciarse del resto de las empresas, es necesario definir presupuestos para
ser considerados en el desarrollo de tecnologias, que permitiria vender sus productos
procesados con un mejor retorno, ser mas competentes y sostenibles en el tiempo.

En Ica, de un total de 113 empresas, el 24% indica que hay dificultades para
introducir nuevas tecnologias y de un total de 592 empresas solo el 5% utiliza inteligencia

artificial dentro de sus procesos de produccion de bienes o servicios y 49% no tiene intencion
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de usarla (MTPE, 2022). Las tecnologias en la agricultura permiten aumentar la
productividad, reducir los gastos y mejorar la gestion hidrica. En el Per( se viene utilizando
la tecnologia de monitoreo de riego, con este sistema se conoce la cantidad exacta de agua
para regar por planta, produciendo un ahorro del 25% en agua y 12% en el recurso

energético. Las frutas donde hay un mejor uso de la tecnologia es la uva, citricos, paltos y
arandanos, cuyas empresas ya usan tecnologia, pero aun con una escasez en la medicion de
datos. Los agricultores peruanos ya utilizan softwares y dispositivos en sus procesos de
produccidn para monitorear plagas, fertilizacion y riego, etc., recogiendo datos de campo para
tomar mejores decisiones (El Peruano, 2022).

En la agricultura la biotecnologia es un procedimiento cientifico, complemento al
proceso de la agricultura tradicional, utilizado en muchos paises de primer mundo y muy
poco desarrollado en paises de América Latina. La biotecnologia permite la transferencia de
material genético entre organismos que no se mezclarian entre si en una situacion normal, su
aplicacion mas comun es la de crear o modificar productos en los denominados cultivos
biotecnoldgicos (Garcia, 2021). Por ende, la biotecnologia en la actualidad viene en aumento
en el sector agricola en América Latina, donde las organizaciones que la utilizan les permiten
ampliar sus mercados y obtener una mejor rentabilidad frente a la agricultura convencional.
El uso de productos bioldgicos ademas de permitir obtener un mejor ingreso al agricultor, le
permitird ser mas sostenible en el tiempo, y brindar una alimentacién sana para el mundo.

En el Peru existen oportunidades para aprovechar los avances de la tecnologia en el
sector agricola, sin embargo, se necesita mejorar la situacion de los productores rurales bajo
una vision global de desarrollo y politicas diferenciadas por tipos de agricultores y/o
regiones. Asimismo, se espera que con el avance de las telecomunicaciones y junto con ella
la conectividad de las zonas rurales, se pueda abrir oportunidades para la implementacion de

nuevas tecnologias (Fort, 2020).
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Ecoldgico y Medioambiente. La OEFA es el Organismo de Evaluacion y
Fiscalizacion Ambiental en el Peru, dicho organismo es responsable de controlar y hacer
cumplir las leyes que velan por el tema ambiental en todas las organizaciones sean publicas o
privadas. En el ambito ecoldgico, hay diferentes grupos y corrientes ambientales a nivel
mundial cuyo objetivo es disminuir las emisiones de didxido de carbono (CO2) producido
por la industrializacién, parque automotor, quemas, entre otras actividades basadas en malas
practicas de organizaciones y poblacion en general, sumado a una falta de compromiso del
estado para crear politicas y leyes que cuiden al medio ambiente.

Segun CEPLAN (2020), el Pert forma parte de los paises mas vulnerables frente los
cambios climaticos, y es en las zonas rurales donde presenta mayor dependencia a los
cambios climatoldgicos, como se ve con frecuencia en el sector agrario y de la pesca,
perjudicando la planificacion de sus actividades sin poder tomar acciones claras para
adaptarse a estos problemas; asi mismo concentra mas del 70 % de los glaciares tropicales a
nivel mundial y sus fuentes de energia se produce de centrales hidroeléctricas que son
sensibles también a los cambios del clima. Los cambios climaticos presentan para el pais una
amenaza frente a sus actividades economicas, logrando afectar en mayor porcentaje a las
familias de bajo recursos econémicos.

En el Peru, existe desde el 2008 la Ley de Promocion de la produccién organica o
ecoldgica cuyo objetivo es promover el desarrollo competitivo y sostenible de las empresas
agricolas. De igual manera, en el afio 2012 se publico el Reglamento de Gestion Ambiental
del Sector Agrario (REGASA) con el objetivo de regular y promover la gestion ambiental en
el desarrollo de las actividades del sector agrario las cuales deberan contar con un certificado
ambiental aprobado. Asimismo, se tiene la Ley del Sistema Nacional de Evaluacion de
Impacto Ambiental (SEIA) creada en el 2021, cuyo ente rector es el Ministerio del Ambiente,

que tiene como objetivo velar por la prevencion, identificacion, ejecucién de acciones
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correctivas y supervision, de los impactos ambientales negativos de gran significancia en:
nuevos proyectos agricolas, explotacion de aguas subterraneas, proyectos de riego, entre otras
funciones.

A inicios del 2022, se presentd un proyecto para modificar el reglamento REGASA
bajo el nombre de REGASAR (Reglamento de Gestion Ambiental del Sector Agrario y
Riego) donde se refuerza las buenas précticas agricolas ancestrales para la recuperacion de la
infraestructura rural, entre otras medidas de mejora para asegurar una actividad agricola
sostenible. Sin embargo, después de 10 afios de estar vigente el REGASA, del universo que
superan los dos millones de empresas agricolas o titulares, menos del 30% se han acogido al
reglamento y se considera que a este nivel de avance se esperaria unos 30 afios méas para
cerrar la brecha existente. Ademas, de aprobarse el REGASAR aln se continuaria las
falencias del anterior reglamento, el cual permite regularizar actividades agricolas informales
e ilegales preexistentes, que no cumplen con los certificados ambientales obligatorios
impuestos por la SEIA desde el 2001 (Sociedad Peruana de Derecho Ambiental, 2022).

Desarrollar una produccién ecoldgica en la agricultura presenta una combinacion de
las mejores practicas de cuidado del medio ambiente y clima, y proporciona al publico
productos que contribuyen al desarrollo rural y proteccion del medio ambiente (ICEX, 2019).
En la actualidad, el sector agricola esta cambiando el manejo convencional de sus cultivos a
un concepto mas organico, lo cual le garantizara ser mas sostenible en el tiempo. Asimismo,
el agricultor debe contar con el apoyo de instituciones pablicas y afines, a nivel nacional,
regional y local, con el objetivo de gestionar y velar en todo el proceso productivo el uso

racional de los recursos naturales.
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1.3.2. Oportunidades y amenazas

La matriz MEFE detectd siete factores que determinan el éxito en cuanto a
oportunidades y seis factores determinantes en cuanto a amenazas que enfrenta

Agroindustrial PAFER. Al asignar un valor a cada factor, se obtuvo una ponderacion total de

2.58 puntos. (ver Tabla 3).
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Tabla 3
Matriz MEFE
Factores claves determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacién
Oportunidades
1. Incremento de la reactivacién de la economia. Banco Central de Reserva 0.12 3 0.36
del Perd [BCRP] (2021c).
2. Aumento de la adquisicién de producto primario producidos por el sector 0.10 3 0.30

agricola en los mercados internos y externos en un 2.7 %. Miranda (2021) y
Olivera (2020).

3. Inscripciones al tratado de libre comercio (TLC) con EEUU, China, y otros ~ 0.10 3 0.30
paises. Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego [MINAG] (2008).

4. Condicién adecuada de clima que permite producir productos agricolas en 0.08 4 0.32
Ica. Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego [MINAG] (2008).

5. Derechos a participar en concursos de fondos, para poder financiar 0.07 3 0.21

proyectos de inversidn y preparaciéon. Ministerio de Agricultura y Riego

[MINAGRI] (2020b).

6. Existencia de programas (FLO, CEDEPAS, SWISSCONTAC) que 0.06 3 0.18
colaboran en fortalecer a las empresas dedicados a la agricultura.

7. Desarrollo de ferias nacionales e internacionales, que permite conocer los 0.05 3 0.15
productos agricolas producidos en el Per(. Ministerio de Desarrollo Agrario y

Riego [MIDAGRI] (2021a).

Subtotal 0.58 1.82
Amenazas
1. Alza de costo de insumos agricolas y materia prima por inestabilidad del 0.15 2 0.30
dolar en un 6.9 %. FAO (2020)
2. Lluvias y huaycos en Ica, en algunas épocas del afio. Agraria (2016) 0.10 2 0.20
3. Las medianas y grandes empresas agricolas, gracias a sus incentivos 0.09 1 0.09

estatales, van a ocasionar un exceso de explotacion del agua por los cultivos.
4. Disminucién del precio de compra pactado entre el exportador y productor, 0.08 1 0.08
principalmente por informalidad del mercado.
5. Falta de alternativas de solucion en el manejo y control de insectos y 0.05 1 0.05
hongos que afectan al cultivo. Senasa (2017)
6. Una preocupacion social por la presencia delincuencial, terrorismo, paros 0.04 1 0.04
nacionales y regionales. Arela, Riesco & Chavez (2020)

Subtotal 0.42 0.76

Total 1.00 2.58

Nota. Valor: 4. Responde muy bien, 3. Responde bien, 2. Responde promedio, 1. Responde mal.
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1.4. Anélisis de las 5 Fuerzas de Porter

El analisis del sector de produccidon de paprika en el Per, en el cual desarrolla
actividades Agroindustrial PAFER, se realizo a través del analisis de Las Cinco Fuerzas
Competitivas de Porter (ver Figura 7), con el objetivo de determinar el nivel de rentabilidad y
las oportunidades de inversion del sector.
Figura7

Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter

Nota. Tomado de “Ser Competitivo”, por Michael E. Porter, 2015.
1.4.1. Poder de negociacién de los proveedores

Los fertilizantes inorganicos, que son en su mayoria usados para el tratamiento de
suelos, es un insumo esencial para el cultivo de la paprika. Segin MIDAGRI (2022), existen
396 empresas peruanas productoras de abonos y compuestos de nitrégeno. Sin embargo, esta

produccidén nacional solo representa el 10.5%, ya que la mayoria de la oferta de fertilizantes
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proviene de las importaciones. Debido a la pandemia del COVID-19 y la crisis geopolitica
entre los paises de Ucrania y Rusia, la adquisicion de estos fertilizantes fue afectada,
ocasionado temporalmente problemas para su importacion y el alza de precios. Esta situacion
se viene regularizando, debido a las acciones tomadas por el gobierno central y la aparicion
de nuevos proveedores en el mercado internacional (MIDAGRI, 2022).

Del mismo modo las semillas es un insumo fundamental y es provista por diversos
proveedores en Per(, y no se ha visto afectada por los conflictos externos, por lo que no hay
escasez de este insumo. El agua es otro insumo fundamental, ya que su calidad en cantidad de
minerales y grado de acidez, determinado por el nivel de iones de hidrogeno, es vital para
obtener un producto final de alta calidad. Actualmente para Agroindustrial PAFER no es un
problema obtenerlo, dado que es abastecido por los pozos de agua subterraneas provenientes
de canales menores del Rio Ica, abasteciendo a los dos grandes sectores acuiferos de ICA:
Valle Viejo y Pampa de Villacuri.

Entonces, en general se considera que el poder de negociacion de los proveedores
(agroquimicos, insecticidas, fungicidas, fertilizantes, etc.) es bajo debido al nimero de
proveedores que existen a nivel nacional e internacional.

1.4.2. Poder de negociacion de los clientes

En la industria agricola se encuentran clientes bien informados. De igual manera los
negociadores en el mercado internacional es de su entender las exigencias de los mercados
objetivos de exportacion en relacion con el grado de calidad del producto solicitado. La oferta
de la paprika en el Per0 esté creciendo, teniendo como principal destino de exportacion a
Estados Unidos con un 60% de participacion (Fresh Fruit, 2021). Y como se ha descrito
anteriormente, la paprika es producida en muchas regiones del pais, por lo que el poder de

negociacion de los clientes es alto.
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Las empresas productoras de paprika generalmente buscan fidelizarse con uno o dos
clientes para asegurar la venta total de la produccion al mejor precio y no tener riesgo de
pérdida. Los clientes negocian directamente con los agricultores en los lugares de produccion,
llegando a pactar la entrega de toda la cosecha para asi salvaguardar la produccion total.
Asimismo, la visita realizada por el cliente al lugar de la produccion sirve para verificar si el
producto en venta cumple con todos los certificados y procesos de cultivo adecuados para
obtener la calidad esperada en el producto. Agroindustrial PAFER posee como cliente
principal a la empresa, Comercial Holguin, cuyo poder de negociacion es alto. Sin embargo,
en el caso de su segundo cliente, la empresa Monha Service, es bajo, porque no propone un
precio de compra razonable, ademas que no le asegura la compra total de la produccion, a
diferencia de Comercial Holguin (F. Parvina (comunicacion personal, 13 de Septiembre del
2021) y E. Parvina (comunicacion personal, 10 de Diciembre del 2021)) (ver Apéndice Ay
B).

1.4.3. Amenaza de los sustitutos

Producto de la naturaleza de la paprika y de su aplicacion final como colorante o
saborizante, existe una gran variedad de productos sustitutos. Sumado a la tendencia mundial
al uso de productos naturales y organicos, los colorantes artificiales han sido reemplazados
por colorante naturales como el Carmin (presenta un aumento en su uso en la industria
alimentaria), paprika, Clorofilay Achiote (IMBAREX, s.f.). Por lo que la amenaza de los
sustitutos es alta.

Como saborizante la paprika cuenta con los siguientes sustitutos principales: chiles
enteros o chipotle en polvo, pimientos rojos y variedades. Como colorante natural sus
sustitutos son: Carmin de Cochinilla (obtenido del insecto la cochinilla), colorante natural
Anato (obtenido de la planta conocida como bija, roccou o annato), colorante Marigol

(obtenido de la flor de Marigold).
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1.4.4. Amenaza de los entrantes

Las barreras de entrada son altas dado que los niveles de inversion que demanda el
ingreso a esta industria son altos y considera retorno de mediano y largo plazo, rentabilidad
variable y alto riesgo dado la naturaleza del negocio. Ademas, el conocimiento (“know how™)
de la industria del cultivo de la paprika, asi como de otros productos agricolas de exportacion,
son altamente especializados, que involucra adecuar el area de sembrio hasta la cosecha y de
esto dependera obtener un rendimiento y producto de calidad adecuados. Asimismo, en
referencia a la cantidad de producto a producir, para que el negocio sea rentable, es necesario
contar con un terreno suficientemente extenso que cumpla con una evaluacién ambiental para
realizar la siembra directa o trasplante, ademas de contar con un personal de experienciay
capacitado para cada fase del proceso de produccion.

Finalmente, en el aspecto legal, las nuevas empresas que requieran desarrollar
actividades agricolas en territorio peruano deberan cumplir con las disposiciones del gobierno
y contar con todos los requisitos necesarios que permitan justificar el proyecto de sembrio, de
acuerdo con la legislacion nacional vigente. Es por lo que se concluye que la amenaza de los
nuevos competidores es baja, dado principalmente por los niveles de inversion, alto riesgo y
por ser un mercado altamente exigente.

1.4.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad de los competidores es alta, dado que el sector agroindustrial en el Per(
se encuentra en constante desarrollo y crecimiento en atencién a la demanda a nivel
internacional. Las empresas agricolas se encuentran motivadas en la produccion de productos
reconocidos en el mercado nacional como internacional, por lo que han ido ocupando
espacios geograficos en el norte y sur del pais para cultivo, antes terrenos aridos.

A nivel internacional, China es considerado como uno de los principales productores

y exportadores a nivel mundial de paprika, sin embargo, presenta deficiencias en sus sistemas
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logisticos y sanitarios, pronunciados ain mas en la pandemia de la COVID-19, lo cual
representd una oportunidad para el Peri mostrandose como dispensa mundial de productos
naturales, con alta demanda de paises como Espafia, México y Estados Unidos, los cuales han
incrementado sus pedidos a Per(l (ADEX, 2021). Dentro de las principales zonas geogréaficas
de produccion son Ica, Arequipa, Piura, Lambayeque, la Libertad y Ancash (Ministerio de
Agricultura, 2011) en las cuales se encuentran las empresas agroindustriales mas importantes
del pais, cuyos despachos de paprika cerraron en USD 89 millones de d6lares con un
incremento de 5 % con referencia al 2020 (ADEX, 2021).

Agroindustrial PAFER a nivel local y con 60 hectareas de paprika producidas al 2021,
representa aproximadamente un 10% de la produccion de paprika en ICA, basado en un total
de 2915 toneladas de produccién el 2021 (BCRP, 2022c). A nivel nacional Agroindustrial
PAFER produjo aproximadamente el 5% del total de exportacion de la paprika seca, el cual
fue de 1789 toneladas para el afio 2019 (MIDRAGRI, 2020b). Cabe destacar que Comercial
Holguin, cliente principal de Agroindustrial PAFER, llego a ser el mayor exportador de
paprika en los ultimos cinco afios con 60% de participacion (ver Tabla 4).

Segun Scotiabank (2009), en el estudio de produccidn de paprika de su Departamento
de Estudios Econdmicos indico que la oferta es propagada, pues cerca del 70 % de la
produccidn de la paprika esta concentrada en los pequefios agricultores, teniendo cada
agricultor de dos a cuatro hectareas. Tan solo el 30 % de los productores vienen exportando
directamente sus sembrios, mientras que el 70 % restante lo realizan empresas intermediaras
que estan autorizados y registrados como exportadores agricolas, siendo estos acopiadores de

los pequefios agricultores.
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Tabla 4

Principales Exportadoras de Paprika

Empresa % VAR 20-19 % Part. 20

Industrial Comercial Holguin e Hijos - 60
Faihop Business SAC - 14
QVS International S.A.C. -
F&V Export S.A.C. -
Novos Distribution y Exportacion -
Food Inc SAC -
Productos Vegetales de Exportacién -

Distribuidora Latinoandina Sociedad -

P R, RN N RO

Aromatico Inversiones S.A. -

Otras empresas (24) - 10

Nota. Tomado de “Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior”, por SUNAT,
2021 (https://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page =172.17100)
1.5. Analisis del Contexto Interno de la Empresa

Para la medicidn del contexto interno de la empresa se utilizo la herramienta de
andlisis interno AMOFHIT. La informacion para el analisis se obtuvo de las entrevistas
realizadas via ZOOM con el Sefior EImer Parvinas de la Gerencia de General y el Sefior
Freddy Parvinas de la Gerencia de Operaciones. Adicionalmente, se realiz6 una entrevista via
telefonica con la contadora externa. Estas audiencias se sustentan en los Apéndices A, B 'y C.
Asimismo, indicar que la visita a la zona de produccién de Agroindustrial PAFER no se pudo
realizar debido a conflictos sociales en la zona y de salud debido al COVID-19.
1.5.1. Analisis AMOFHIT

Administracion. Agroindustrial PAFER esta administrada por los dos hermanos,
duefios y socios del negocio, ambos comparten la administracion total del negocio, comparten

responsabilidades desde la instalacion del cultivo hasta el despacho del producto. La empresa
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presenta una estructura organizacional, siendo necesario comentar que no se encuentra bien
estructurada y definida, dado que en algunos casos se duplican funciones, pues no existen
funciones especificas para cada uno de los puestos a cargo (ver Figura 8).

Los socios hermanos comparten funciones dentro de la empresa, en la cual el Gerente
General cumple el rol y responsabilidad de la gestion financiera, logistico, personal y
planillas, asi como de las ventas de la produccion. La gestion de operaciones se encuentra a
cargo del segundo hermano, quien es el encargado y responsable del sembrio de la paprika,
desde la preparacion del terreno agricola, siembray cosecha.

Figura 8

Organigrama de Agroindustrial PAFER

La asesoria técnica cuenta con un asesor especialista en el cultivo de paprika, el cual
realiza una visita mensual durante el desarrollo del cultivo, y las recomendaciones
proporcionadas por este asesor son monitoreadas por el gerente de operaciones de manera
casual. Esto significa que Agroindustrial PAFER no cuenta con un especialista en el cultivo
dedicado en el campo al 100 %, esto ocasiona dificultades para identificar problemas de

plagas y fitosanitarios. De igual forma, en las funciones de riego y fertilizacion no se cuenta
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con personal calificado, esta area solo esta a cargo de un personal empirico que carece de
conocimientos para esta actividad, el cual realiza el regado y fertilizado de manera deficiente.

Marketing y ventas. Actualmente, Agroindustrial PAFER no cuenta con area de
Marketing, carece de un posicionamiento en el mercado y de una marca propia de sus
productos y, ademas, destina aproximadamente un 95% de su produccion a un solo cliente.
La péprika producida por Agroindustrial PAFER es a pedido y especificamente bajo las
caracteristicas solicitadas de sus clientes, es por ello que no desarrolla actividades de
publicidad. La empresa esta consciente que, desde un punto de vista estratégico, el
departamento de marketing es vital para desarrollar actividades de estudio de mercado y
analizar el comportamiento de sus clientes, mediante la herramienta denominada las 4 P’s del
marketing (producto, precio, promocion y plaza), lo cual les ayudaria en gran medida a la
venta de los productos y/o servicios brindados (D’Alessio, 2015a).

Producto. El producto que se produce y comercializa es el aji paprika, cuyo nombre
cientifico es Capsicum annuum y llamado comUnmente paprika, aji molido, pimiento dulce o
pimiento morrdn, pertenece a la familia de las solanaceas con lugar de origen en el Periy
México (ver Figura 9). El aji molido es utilizado como ingrediente principalmente en dos
industrias: gastrondmica y farmacéutica. En la industria gastronémica es usada como
saborizante y colorante para todo tipo de carnes, embutidos, snacks, pizzas, entre otros. En la
industria farmacéutica es utilizada para la elaboracion de cosméticos como lapices labiales,
polvos faciales, aceites esenciales, etc. Es decir, la paprika es maleable en estas dos industrias

con mayor frecuencia.
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Figura 9

Aji paprika

La variedad de paprika que se produce en Agroindustrial PAFER es Papri king, que es
una de las que mas se siembra en nuestro pais y se comercializa como materia prima para el
procesamiento de paprika molida. Los frutos de esta variedad Papri King, son de paredes
delgadas, con un tamafio promedio de 15 a 20.3 cm, poseen una excelente pigmentacion de
color rojo y poco picante, teniendo una capacidad de secado optima [INIA, 2008]. Este
producto es obtenido de la seleccion de frutos de buena calidad, libre de pesticidas respetando
todos los limites maximos de residuos de los productos agroquimicos. Dada las condiciones
climatolégicas (clima, suelo y agua) con los que cuenta la Pampa de Villa Curi (Ica),
Agroindustrial PAFER logra obtener dos niveles de calidad en el producto cosechado:

primera calidad mayor a 220 unidades de grado ASTA y de segunda calidad mayor a 100 y
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menor a 220 unidades de grados ASTA, representando un aproximado de 80% y 20% de la
produccién total respectivamente. La humedad del producto varia entre un 10% y 13%.

Promocion. Agroindustrial PAFER no cuenta con area de marketing, pagina web ni
redes sociales para realizar actividades de promocion. Agroindustrial PAFER vende la paprika
entera y seca que produce a una unica empresa exportadora, Comercial Holguin, la cual ha
establecido una relacién de confianza con los duefios, debido a que vienen trabajando hace
afios con la familia. En ese sentido, se han establecido contratos de produccion para venta
exclusiva, ya que la empresa exportadora tambiéen financia parte de la produccion. Por tal
motivo, no se ha determinado hasta el momento alguna estrategia de promocion, ya que la
produccidn es basicamente a pedido de esta empresa exportadora.

Agroindustrial PAFER también vende a empresas que colocan productos, aunque en
menos cantidad, en el mercado local, representando esto menos del 5 % de la produccion
total. Estas empresas han ido tomando conocimiento por recomendacion de otros clientes, por
lo que se contactan directamente con el gerente general de Agroindustrial PAFER. Estas
empresas preguntan por ciertos productos y van directamente al campo a revisar la
produccidn, para realizar la compra inmediatamente, no se tiene contrato con estas empresas.

Plaza. Los hermanos Parvina, Gerentes y duefios de Agroindustrial PAFER, conocen
el sector agricola gracias a su familia, es asi como al ver la oportunidad y al tener los
contactos de empresas exportadoras y de empresas que compran productos para el mercado
local, deciden adquirir hectareas de terreno adecuado para el cultivo en productos agricolas
en una zona estratégica en Ica. Para el caso de las empresas exportadoras, se elige a la
empresa Comercial Holguin a quien se le ofrece casi la totalidad de la produccion y una
minima parte a la empresa Monha Service SAC.

A las empresas exportadoras se les vende la produccion de paprika entera y seca

como materia prima, teniendo un modelo de negocio B2B, dicha produccion se realiza de
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acuerdo con el pedido cumpliendo las exigencias de cada cliente. En el caso de las empresas
para el mercado local, Agroindustrial PAFER les brinda productos tradicionales como
sandias, melones, zapallos, etc. para que sean colocados en diferentes empresas retail del
pais, como en Lima o Arequipa. En cualquiera de los dos casos el producto se entrega al
cliente en los almacenes de la empresa, donde el cliente lo recoge en camiones para ser
transportado.

Precio. Los precios son pactados con el comprador mayorista antes de iniciar la
siembra. Los precios varian de acuerdo con la calidad de la paprika obtenida. Por ejemplo,
para el afio 2021 el precio de la paprika de primera calidad fue de $2.25 y de $2.05 para la
paprika de segunda calidad.

Segun E.Parvina (comunicacién personal, 10 de Diciembre del 2021) (ver Apéndice
B), los precios de venta de los ultimos 5 afios para la paprika de primera calidad son:

e Afi02022: USD 2.4 por kilogramo (estimado)
e Afio 2021: USD 2.25 por kilogramo.
e Afio 2020: USD 2.20 por Kilogramo.
e Afio 2019: USD 2.15 por Kilogramo.
e Afi0 2018: USD 2.00 por Kilogramo.

Se puede evidenciar el incremento del precio de venta de la paprika afios tras afio, esto
debido en parte al crecimiento de la demanda internacional y al reconocimiento a la calidad
de la paprika peruana frente a la extranjera. Adicionalmente, otro factor importante es la alta
productividad del area cultivada y a las aplicaciones de buenas practicas agricolas (Francis,
2010).

Operaciones y Logistica. Segun indicé D’ Alessio (2015b) en el departamento de
operaciones es donde se realiza la transformacion de la materia prima y materiales

complementarios si es una empresa manufacturera, o la transformacion de personas si se trata
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de una empresa de servicios, dichos bienes y servicios transformados llegan al consumidor
final o publico objetivo. Agroindustrial PAFER realiza todas sus operaciones en el Km. 239
de la Panamericana Sur, del distrito de Guadalupe, region Ica, donde se encuentra su terreno
de cultivo, el cual presenta un suelo franco arenoso, dos pozos de agua e instalacion de
equipos de riego tecnificado por goteo en todo el campo.

Por la ubicacion geogréafica de Agroindustrial PAFER, este tiene una ventaja en
cuanto a calidad de suelo, agua y clima apropiado para diversos cultivos. Sin embargo,
Agroindustrial PAFER carece de personal técnico especializado, aunque los duefios conocen
de agricultura, pero de manera empirica. Al 2021 la empresa cuenta con 100 hectéreas de
terreno, de los cuales 60 son dedicadas al sembrado del cultivo de paprika (variedad para
molienda), otras 10 hectareas son utilizados para el sembrio de cultivo de pan llevar como
sandia, tomate y zapallo para el mercado nacional. El cultivo de paprika tiene un costo de
produccion de $9,000.0 por hectérea aproximadamente (Ver Apéndice D) y con una
produccion en promedio de 8,000 kilos por hectarea.

La fecha de siembra de la paprika inicia a partir de los meses de octubre-noviembre, y
luego de 150 a 270 dias inicia la cosecha en los meses de marzo-abril. Para la cosecha se
requiere 60 personas por dia, por lo que se genera una alta competencia por este personal,
entre las empresas productoras. La cosecha se realiza cuando el fruto tiene 30 % de humedad,
y dura de 30 a 45 dias, para luego ser enviados a una era por 15 dias y secar el producto para
bajar la humedad hasta un 12% aproximadamente, con la cual ya se puede vender el
producto. Luego del secado el cliente transporta el producto en sacos de polipropileno de 80
kilos usando camiones.

Agroindustrial PAFER carece de un area de logistica, las compras de sus insumos
agricolas y alquileres de maquinarias que son necesarios durante el desarrollo del cultivo son

gestionados por el gerente general y el gerente de operaciones. Estos insumos son provistos
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mediante camionetas y camiones por el mismo proveedor. En la camparia del 2019 y 2020
afectados por la emergencia sanitaria de la Covid-19 continué con el requerimiento del
personal no paralizando las actividades pero que aumentaron los costos laborales en 20 soles
por persona, por la entrega de mascarillas (en la época de cosecha). Solo maneja certificado
de origen que le da la Camara de Comercio de Ica, que lo tramitan para las ventas de sus
productos. Agroindustrial PAFER, ubicada en la region Ica, tiene poca competencia a nivel
local, por que produce més de 60 hectareas de paprika. En Ica se produce Paprika en una
fecha donde en todo el Pert no se produce, que es en el mes de abril a junio. Agroindustrial
PAFER produce exclusivamente paprika para molienda, mientras que otros productores
producen el tipo de paprika de mesa.

A continuacion, se describe la cadena de produccion del Aji paprika, del flujo
operativo (ver Figura 10):

e Acondicionamiento de terreno agricola. Este terreno debe ser arado, gradeo y
planchado con la incorporacién de 20 toneladas por hectarea de materia organica.
En este proceso se prepara la cama con las medidas necesarias entre hileras y
distancia entre plantas para la siembra.

e Siembra. Estas plantulas son preparadas en viveros que le entregan un dia antes
para su trasplante en el terreno definitivo.

e Manejo de riego. Esta empresa cuenta con un riego tecnificado. Al ubicarse en un
suelo de textura arenosa, y como el cultivo tiene una raiz superficial, se riega de
manera constante, con intervalos cortos que van a garantizar un desarrollo
favorable del cultivo y por consiguiente la produccion estimada.

o Fertilizacion. Esta actividad se realiza de acuerdo con los analisis de fertilidad del
suelo y de la produccion que se quiere lograr. Con estos datos se determina las

cantidades de fertilizantes a emplear durante el desarrollo del cultivo.
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Deshierbos o eliminacion de malezas. Consiste en sacar de manera manual todas
las malezas que perjudican el crecimiento de las plantas de paprika, este trabajo se
realiza de manera constante, evitando asi la competencia por los nutrientes durante
el crecimiento de la planta.

Control de plagas y enfermedades. Se realiza previo a los resultados de las
evaluaciones de plaga, donde si justifica se programa las aplicaciones. Este control
es de manera manual (mochilas de aplicacion) en sus inicios y luego con el uso de
maquinarias de aplicacion por el area del cultivo.

Cosecha y secado. Esta actividad se realiza de manera manual a los 150 dia
después de la plantacion, cuando se observe la presencia de frutas maduras y con
un color de rojo intenso, el fruto debe estar flacido con la punta algo arrugada. Esta
cosecha dura de 45 a 60 dias, y es donde se requiere la mayor cantidad de personal.
En el caso del secado, esta fruta luego de ser cosechado es transportado a un lugar
limpio, para luego que termine el secado que dura de 15 a 20 dia por la condicion
del clima del lugar no se adhiera a ninguna materia extrafia.

Almacenaje. El producto luego de tener la humedad adecuada de secado es
recogido en costales y enviados a una zona de almacenaje. Para luego ser

entregado al comprador (Comercial Holguin).

Agroindustrial PAFER realiza actividades de produccion y comercializacion, a través

de actividades primarias y de soporte (ver Figura 11). En la fase de produccion se desarrolla

el proceso de cultivo, sembrado y cosecha de la paprika, por otro lado, en la fase de

comercializacion se realiza la preventa del producto bajo un contrato a tarifa fija, y la entrega

del producto. Asimismo, la empresa tiene pequefias producciones de productos de pan llevar

en areas de terreno sobrante al cultivo de paprika, pero estas representan menos del 5 % de

sus ingresos, por lo que no se consideran para el proceso productivo ni financiero.



Figura 10

Cadena de Produccion de la Empresa Agroindustrial PAFER
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Figura 11

Cadena de valor de Agroindustrial PAFER
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Figura 12

Mapa de procesos de Agroindustrial PAFER
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Nota. Adaptado de “;Como es un mapa de procesos basado en la norma ISO 9001 2015?”, de
Escuela Europea de Excelencia, 215 (https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2016/05/como-
es-un-mapa-procesos-basado-norma-iso-9001-2015/)

Asimismo, tal como se muestra en la Figura 12, por medio del mapa de procesos se
puede visualizar los procesos estratégicos, operativos y de soporte con los cuales cuenta
Agroindustrial PAFER. Cabe mencionar que el proceso de preventa se refiere a la firma de
contrato y fijacion de precio de venta a tarifa fija que la empresa Agroindustrial PAFER

acuerda con Comercial Holguin, su Unico cliente para paprika.
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Finanzas. Agroindustrial PAFER financia el costo de la produccién, a través de
Comercial Holguin, el cual proporciona el 25 % del costo, con el compromiso de venderle la
totalidad del producto obtenido de la cosecha. El pago a proveedores, como los de productos
quimicos para la mantencion del cultivo agricola, se realiza con financiamiento de letras
pagadas de 90 a 150 dias. Asimismo, los gastos de planilla del personal son soportados por el
ingreso de los cultivos vendidos al mercado local.

La empresa no cuenta con ningun incentivo del estado, ni tiene crédito del programa
Reactiva Per0; por lo que en caso de requerir capital de trabajo solicita préstamos a una tasa
promedio de 8 %, emitidas por entidades financieras privadas como BBVA Continental y
cajas regionales, en las cuales sélo se solicita el 25 % del presupuesto del cultivo. Es decir, el
presupuesto de costos para el cultivo requerido es de $9,000.00 /Ha (Ver Apéndice D), del
cual el 25 % es financiado por el comprador de paprika, 25 % es mediante crédito o letras
otorgados por los proveedores de fertilizantes y pesticidas, 25 % es financiado por Banco
privado a una tasa preferencial del 8 % anual, y el 25 % es asumida por Agroindustrial
PAFER con capital propio (ver Tabla 5).

Tabla 5

Participacion de Financiamiento de Agroindustrial PAFER

) .. Participacion
Financiamiento P

(%)
Venta adelantada (cliente) 25
Crédito de proveedores 25
Préstamo Banco privado 25

Capital propio 25




Tabla 6

Estados de Pérdida y Ganancias al cierre del 2021
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2018 2019 2020 2021
Venta 658,471 740,162.00 1,674,118 2,325,362
Costo de produccion 403,113 390,114.00 1,390,160 1,694,444
Utilidad bruta 255,358 350,048.00 283,958 630,918
Gastos administrativos 4,565 15,552.00 11,423 28,595
Gastos de ventas 5,579 12,725.00 9,342 23,395
Resultados de operacion 245,214 321,771.00 263,193 578,928
Ingresos Financieros Gravados 0 0 0 0.
Gastos Financieros 0 144 1,898 18,590
Otros Ingresos Gravados 0 0 0 0
Otros Ingresos No Gravados 0 0 0 61
Gastos diversos 0 0 0 0
Utilidad operativa 245,214.00 321,627.00 261,295 560,399
Distribucion legal de la Renta 0 0 0 0
Resultado contable antes de impuestos 245,214.00 321,627 261,295 560,399
Impuesto a la Renta 0 48,274 119,480 0.
Utilidad contable 245,214.00 273,353 141,815 560,399




Tabla 7

Analisis Vertical y Horizontal - Estados de Pérdida y Ganancias

45

Analisis vertical

Andlisis horizontal

2018 2019 2020 2021 2019-2018 2020-2019 2021-2020

Var. Abs. Var. Rel. Var. Abs. Var.Rel.  Var. Abs.  Var. Rel.
Ventas 1000% 1000%  100.0%  100.0 % 81,691 1241 % 933,956 126.18 % 651,244 39 %
Costo de produccion 61.2 % 52.7 % 83.0 % 729 % -12,999 -3.22% 1,000,046 256.35 % 304,284 22 %
Utilidad Bruta 38.8% 47.3 % 17.0 % 27.1% 94,690 37.08 % - 66,090 -18.88 % 346,960 122 %
Gastos administrativos 0.7 % 2.1% 0.7 % 1.2% 10,987  240.68 % -4,129 -26.55 % 17,172 150 %
Gastos de ventas 0.8 % 1.7% 0.6 % 1.0% 7,146  128.09 % - 3,383 -26.59 % 14,053 150 %
Resultados de operacion 37.2% 43.5 % 15.7 % 249 % 76,557 31.22 % - 58,578 -18.20 % 315,735 120 %
Ingresos Financieros Gravados 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.00% 0 0.00% 0 0.00%
Gastos Financieros 0.0 % 0.0% 0.1% 0.8% 144 100.00 % 1,754  1218.06 % 16,692 879 %
Otros Ingresos Gravados 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.00% 0 0.00% 0 0.00%
Otros Ingresos No Gravados 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.00% 0 0.00% 61 100 %
Gastos diversos 0.0 % 0.0% 0.0 % 0.0% 0 0.00% 0 0.00% 0 0.00%
Utilidad operativa 37.2% 43.5 % 15.6 % 24.1% 76,413 31.16 % - 60,332 -18.76 % 299,104 114 %
Distribucion legal de la Renta 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.00% 0 0.00%
Resultado contable antes de impuestos 372% 43.5 % 15.6 % 24.1% 76,413 31.16 % - 60,332 -18.76 % 299,104 114 %
Impuesto a la Renta 0.0 % 6.5 % 71% 0.0% 48,274  100.00 % 71,206 147.50 % -119,480 -100 %
Utilidad contable 37.2% 36.9 % 8.5% 24.1% 28,139 11.48%  -131,538 -48.12 % 418,584 295 %

Nota: Var. Abs = Variacion Absoluta, Var. Rel =Variacién Relativa



Tabla 8

Balance General

Balance General 2018 2019 2020 2021
Activo
Caja y Bancos 566,200 310,366 920,277 1,076,340
Cuentas por cobrar comerciales 0 0 99 0
Cuentas por cobrar diversas 42,379 82,169 29,201 34,466
Productos en proceso 0 517,277 200,523 900,523
Materiales auxiliares, suministros y repuestos. 0 0 16,500 408
Total Activo Corriente 608,579 909,812 1,166,600 2,011,737
Inmueble, maquinaria y equipo 60,290 89,486 95,925 148,744
Depreciacion inmueble, maquinaria y equipo -13,985 -25,634 -40,086 -60,624
Activo Diferido 33,121 41,376 115,482 127,902
Total Activo No Corriente 79,426 105,228 171,321 216,022
Total Activo 688,005 1,015,040 1,337,921 2,227,759
Pasivo
Tributos y aportes al sistema de pension y salud por pagar 380 430 122,284 79,547
Cuentas por pagar diversas 7,163 47,681 35,687 13,344
Remuneraciones y participaciones por pagar 0 0 0 3,323
Obligaciones Financieras 0 0 0 136,776
Total Pasivo 7,543 48,111 157,971 232,990
Patrimonio
Capital 200,500 200,500 200,500 574,400
Reservas 0 20,843 40,100 40,100
Resultados acumulados positivos 234,748 423,959 678,055 819,870
Utilidad de ejercicio 245,214 321,627 261,295 560,399
Total Patrimonio 680,462 966,929 1,179,950 1,994,769
Total Pasivo y Patrimonio 688,005 1,015,040 1,337,921 2,227,759
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Tabla 9

Anélisis Vertical y Horizontal — Balance General

Activo

Caja y Bancos

Cuentas por cobrar comerciales
Cuentas por cobrar diversas
Productos en proceso

Materiales auxiliares, Suministros y
Repuestos.

Total Activo Corriente

Inmueble, Maquinaria y Equipo

Depreciacion inmueble, maquinaria y equipo

Activo Diferido

Total Activo No Corriente

Total Activo

Pasivo

Tributos y aportes al sistema de pension y
salud por pagar

Cuentas por pagar diversas
Remuneraciones y participaciones por pagar
Obligaciones Financieras

Total Pasivo

Patrimonio

Capital

Reservas

Resultados Acumulados Positivos
Utilidad de Ejercicio

Total Patrimonio

Total Pasivo y Patrimonio

Analisis Vertical

Analisis Horizontal
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2018 2019 2020 2021 2019 — 2018 2020 -2019 2021-2020
Var. Abs Var. Rel. Var. Abs Var. Rel. Var Abs Var. Rel.
82.30% 30.58% 68.78% 48.31% -255,834 -45.18% 609,911 196.51% 156063 17%
0.00% 0.00% 0.01% 0.00% 0 0.00% 99 100.00% -99 -100%
6.16% 8.10% 2.18% 1.55% 39,790 93.89% -52,968 -64.46% 5,265 18%
0.00% 50.96% 14.99% 40.42% 517,277 100.00% -316,754 -61.23% 700,000 349%
0.00% 0.00% 1.23% 0.02% 0 0.00% 16,500 100.00% -16,092 -97.53%
88.46% 89.63% 87.19% 90.30% 301,233 49.50% 256,788 28.22% 845,137 2%
8.76% 8.82% 7.17% 6.68% 29,196 48.43% 6,439 7.20% 52,819 55%
-2.03% -2.53% -3.00% -2.72% -11,649 83.30% -14,452 56.38% -20,538 51%
4.81% 4.08% 8.63% 5.74% 8,255 24.92% 74,106 179.10% 12,420 11%
11.54% 10.37% 12.81% 9.70% 25,802 32.49% 66,093 62.81% 44,701 26%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 327,035 47.53% 322,881 31.81% 889,838 67%
0.06% 0.04% 9.14% 3.57% 50 13.16% 121,854 28,338.14% -42,737 -35%
1.04% 4.70% 2.67% 0.60% 40,518 565.66% -11,994 -25.15% -22,343 -63%
0.00% 0.00% 0.00% 0.15% 0 0.00% 0 0.00% 3,323 100%
0.00% 0.00% 0.00% 6.14% 0 0.00% 0 0.00% 136,776 100%
1.10% 4.74% 11.81% 10.46% 40,568 537.82% 109,860 228.35% 75,019 47%
29.14% 19.75% 14.99% 25.78% 0 0.00% 0 0.00% 373,900 186%
0.00% 2.05% 3.00% 1.80% 20,843 100.00% 19,257 92.39% 0 0%
34.12% 41.77% 50.68% 36.80% 189,211 80.60% 254,096 59.93% 141,815 21%
35.64% 31.69% 19.53% 25.16% 76,413 31.16% -60,332 -18.76% 299,104 114%
98.90% 95.26% 88.19% 89.54% 286,467 42.10% 213,021 22.03% 814,819 69%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 327,035 47.53% 322,881 31.81% 889,838 67%




48

Estudiando los estados financieros, identificamos que el costo de produccion para el
afio 2019 disminuye en un 3.22 % en comparacion al afio 2018, mientras que en el afio 2020
se incrementa en un 256.35 % respecto al afio anterior. Estos Ultimos incrementos en el costo
de produccién se deben a que Agroindustrial PAFER se encuentra en un proceso de inversion
para aumentar sus areas de cultivo, asi como también al incremento de la moneda extranjera
que impacto en el presupuesto establecido al inicio de la campafia del 2020, el cual fue
realizado con un tipo de cambio menor.

Los gastos administrativos anuales presentan un comportamiento inestable,
manteniendo un promedio anual del 1.2 % sobre las ventas totales en los Gltimos 4 afios,
siendo esto en valores monetarios la suma de 11,423.00 soles y un déficit del margen
operativo del negocio para el 2020. EI mismo comportamiento se nota en los gastos de ventas
y costos de produccion, lo cual produjo una disminucion del 18.76% de la utilidad operativa
para el afio 2020 respecto al afio anterior. Asimismo, para el 2021 se gener6 una disminucién
de resultados acumulados positivos aun valor de 36.8%, esto producto principalmente de un
manejo inadecuado de los costos de produccion y del dinero para inversiones, sin embargo,
tuvo un crecimiento del 21% respecto al afio anterior.

Cabe sefialar que los costos de produccion, los gastos administrativos y de ventas
estan estrechamente relacionados a la calidad del producto exigido por el cliente como
también al manejo adecuado de recursos. Por ejemplo, referente a los costos de produccion,
al aplicar las cantidades de ciertos insumos necesarios, como fertilizantes, agua y
agroquimicos, en los momentos oportunos que requiere el cultivo de paprika y sumado a las
labores agricolas ejecutadas por el colaborador durante la fenologia del cultivo, permite a
Agroindustrial PAFER obtener una fruta con una calidad optima. En cuanto a los gastos
administrativos y de ventas, estas se relacionan con la calidad del producto desde el punto de

vista de compras de insumos, transporte y almacenamiento. Es decir, si el gerente de
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operaciones de Agroindustrial PAFER, quien es el encargado de realizar todas las compras de
insumos para el cultivo, no realizara las gestiones necesarias para que todos los pesticidas
ingresen al fundo en la fecha establecida, el cultivo de paprika al no recibir sus tratamientos
en las fechas requeridas no se tendria un buen desarrollo de la planta, perjudicando la
produccién y calidad del producto que se obtenga. Adicionalmente, si se tiene dificultad o
demora en el alquiler de transporte para trasladar el producto al almacén y no se busca el
lugar adecuado para su almacenaje en cuanto a espacio y condicion de clima, la paprika
perderia la calidad con que fue cosechada en campo.

Se entiende que estos costos que realiza Agroindustrial PAFER para obtener la
calidad exigida por el cliente al inicio de la produccién, incrementan su costo de produccién
sacrificando asi parte del margen de contribucion los cuales se ven reflejados en sus estados
financieros.

De acuerdo al estudio de los estados de situacién financiera podemos apreciar el
cambio de la estructura financiera, donde hasta el afio 2018 el principal financiamiento de la
empresa vino de recursos propios teniendo un 98.90% de aporte de capital sobre el total de
los activos, pero en el afio 2020 las deudas tomaron el 11.81 % de los activos y los recursos
propios se vieron reducidos hasta un 88.19 %, del mismo modo para el afio 2021 las deudas
fueron de 10.46 % y el aporte de capital fue de 89.54 %. Este cambio en la estructura de
capital esté estrechamente relacionado a la inversion en los activos la empresa, como también
al pago de las obligaciones a corto y largo plazo que tiene Agroindustrial PAFER con sus
acreedores gubernamentales y comerciales.

Recursos humanos. La empresa carece de un organigrama establecido y de un
manual de funciones y responsabilidades por areas. Agroindustrial PAFER presenta un
numero minimo de colaboradores en condicion de trabajadores estables, al igual que otras

empresas agricolas de la region. Sin embargo, el nimero de personal aumenta en épocas de
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cosecha alcanzando un requerimiento de 60 personas, por un periodo determinado de dos
meses, tiempo que dura la cosecha, afectando la motivacion del trabajador quien busca
trabajar por mas tiempo con ingresos estables. Existe alta rotacion de personal durante la
fecha de cosecha y esto ocurre en todas las campanias, donde se emplean tiempos para
ensefar a cosechar a los nuevos colaboradores, existiendo en los posteriores dias un gran
namero de ausencias por lo que se tiene que reponer con nuevo personal. Asimismo, es dificil
contratar a estas personas por la competencia que existe con otras empresas agroindustriales
debido a las campafias.

Los colaboradores con los que cuenta Agroindustrial PAFER estan comprometidos y
fidelizados con los duefios, pero carecen de conocimiento de la vision de la empresa. La
empresa cuenta con tres personas para sus labores administrativas y no cuenta con un técnico
especializado de cultivo dedicado al 100% y solo en las épocas de camparfias de cosecha
contrata un grupo aproximado de 60 personas de la zona, los cuales por la falta de empleo de
la zona se consigue con facilidad. Asimismo, se terceriza el servicio de personal calificado
para realizar trabajos de aplicaciones fitosanitarias y mantenimiento de equipos.

Sistemas de Informacidn. La empresa carece de un sistema de informacion
tecnologico (NISIRA, SAP, entre otros). Actualmente, la informacion se transmite y
comparte a traves de correos electronicos y la data que se obtiene durante el proceso de sus
actividades es recopilada de manera manual y se registra en computadoras, y esta es
procesada al momento de presentar la informacion para la gestion de las certificaciones de
calidad e inspectorias, donde se detallan los registros de aplicaciones fitosanitarias y
fertilizaciones realizados desde la siembra hasta la cosecha del cultivo.

Tecnologia (1+D). Agroindustrial PAFER no cuenta con departamento de
investigacion y tecnologia o Area de ingenieria y de automatizacion de procesos, ni con

equipos tecnoldgicos para integrarlos en los procesos de produccion, monitoreo o seguridad.
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Para el proceso de riego utiliza solo equipos tecnificados por goteo y para la presentacion o
entrega del producto, no usa maquinaria de empacado, ya que este solo se coloca en sacos 0
se entrega al cliente sobre suelo en un almacén.

En Agroindustrial PAFER la Unica tecnologia que ha venido implementando hasta la
actualidad, es el uso de maquinarias agricolas para las aplicaciones fitosanitarias en el ultimo
estado fenoldgico de la planta, donde hace uso de algunos productos bioldgicos para
garantizar tener un producto libre de pesticidas y de mayor calidad. En el futuro,
Agroindustrial PAFER esté revisando la adquisicion de equipos de riego inteligente que le
permitira aprovechar el recurso hidrico de una manera mas razonable, ademés de la
adquisicion de una maquina cosechadora, por el exceso de trabajadores que se necesita en
esta actividad.

Agroindustrial PAFER es consciente que necesita de herramientas tecnoldgicas para
automatizar las evaluaciones y control de plagas, monitoreo de riegos, procesos logisticos y
otros, logrando asi una agricultura de precision. Actualmente, la empresa recibe visitas de
proveedores que tienen conocimiento e importan tecnologia de otros paises para aplicarlo
mediante pruebas en sus campos de cultivo. Por ejemplo, la empresa esta ensayando el uso de
sensores de humedad para utilizar el volumen adecuado de agua y realizar el riego en los
momentos adecuados, con el fin de aprovechar el recurso hidrico de manera mas eficiente.
1.5.2. Fortalezas y debilidades

La matriz MEFI de Agroindustrial PAFER evalud trece factores determinantes, seis
fortalezas y siete debilidades, resultando un valor de 2.47 (ver Tabla 10), significando que
Agroindustrial PAFER internamente cuenta con debilidades. Es por ello, por lo que se debe
desarrollar estrategias internas para superar sus debilidades, y convertirlas en fortalezas; para

asi buscar su mejora constante a corto y largo plazo.



Tabla 10

Matriz MEFI

Factores determinantes de éxito

Peso Valor

Ponderacién

Fortalezas
1. Atractiva oferta exportable de paprika de primera calidad
Ilegando hasta 267 unidades de grado ASTA.
2. Disponibilidad de terreno propio amplio para produccion
(100 Ha).

3. Posee el Certificado GLOBAL GAP (norma mundial para
las Buenas Préacticas Agricolas).

4. Solidez econdmica y acceso a crédito nacional hasta un 60%
de su apalancamiento financiero.

5. Experiencia en el manejo de cultivos. 9 afios.

6. Disponibilidad de mano de obra a costos competitivos para
Agroindustrial PAFER en el departamento de Ica.

Subtotal
Debilidades
1. Falta de estructura organizacional.
2. Productor solo de materia prima, no procesa el producto.

3. Deficiente control y seguimiento de los procesos de
produccién.

4. Falta de asesoria financiera para la adquisicidn o renovacion
de activos fijos de produccion.
5. Monocultivo, solo depende del cultivo de paprika.

6. Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera,
incentivos, capacitaciones, entre otros).

7. No tiene area de Marketing ni de 1&D.
Subtotal
Total

0.15 4
0.10 4
0.07 3
0.06 4
0.05 3
0.04 3
0.47

0.12 2
0.10 2
0.08 1
0.08 1
0.06 1
0.05 1
0.04 1
0.53

1.00

0.60

0.40

0.21

0.24

0.15

0.12

1.72

0.24
0.20

0.08

0.08

0.06

0.05

0.04
0.75
247
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Nota. Valor: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor

1.6. Conclusiones

Agroindustrial PAFER planted su mision y vision sin una estrategia definida ni con

objetivos claros. Sin embargo, siendo una empresa familiar cuenta con el “know how” 'y

experiencia en la produccion de la paprika y pan llevar, lo cual le da una fuerte permanencia

de mercado en Ica. Asimismo, en el andlisis de la industria, tenemos un mercado atomizado y

con un buen desarrollo, también factores favorables claves como el climay terreno que hacen

de Ica un excelente lugar para la produccién, sin embargo, tenemos problemas socioculturales
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que aumentan el riesgo de la inversién. En el andlisis externo, tenemos como principal
amenaza la volatilidad al alza de los precios de la materia prima importada a causa de los
problemas geopoliticos y el rebrote del COVID-19. En el andlisis interno presenta como
principal debilidad la falta de una estrategia organizacional seguido de una dependencia a un
solo cliente (Comercial Holguin) lo cual le hace vulnerable a las decisiones que este pueda
tomar.

Agroindustrial PAFER esté ubicada en el Departamento de Ica, en la region sur, zona
geografica estratégica dada la extension y area adecuada para el cultivo de productos
agroindustriales como la paprika, altamente demandada en el mercado extranjero. Asimismo,
a pesar de la pandemia producto de la COVID-19, se reconoce al Perll como expensa mundial
de productos como paltas, arandanos, mangos, uvas, jengibres, pimientos, y paprika, entre
otros; esto es una oportunidad del sector externo sumado a las buenas relaciones bilaterales y
tratados de comercio; sin embargo, el pais cuenta con una inestabilidad politica y monetaria,
con riesgos de inversién y alza de precios, lo cual perjudica al empresariado y productor.

El andlisis interno de Agroindustrial PAFER muestra que es una empresa liderada por
dos hermanos, la cual se dedica principalmente al cultivo de paprika y con una concentracion
de facturacion de mas del 95% en un solo cliente; por lo que la rentabilidad se queda
estacionaria y depende de solo las ventas, mas que cualquier otra gestion dado que el resto de
las operaciones lo realiza la empresa compradora. El financiamiento de los cultivos, se
realizan por financiamiento externo, y una cuarta parte con capital de la empresa o de las
ventas de las hectareas que se venden en el mercado local. Asimismo, no cuenta con un
planeamiento ni esquema organizacional o con estrategias que permitan diversificar su oferta
con nuevos productos que mejoren su rentabilidad, productividad y posicionamiento en el

mercado.
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Capitulo IT: Diagndstico Empresarial y Problema Principal
2.1. Diagnostico de la Empresa - Problemas Identificados

De acuerdo con las entrevistas ejecutadas, se hallaron dos problemas causantes de los
inestables resultados e indicadores de produccion que afectan las utilidades esperadas a futuro
de la gerencia: (a) Falta de estrategia de marketing y (b) Deficiente gestion de costos de
produccion. Es importante mencionar que debido al estado de emergencia ocasionado por el
Covid-19, la informacidn recopilada se ha obtenido mediante reuniones via zoom, con el
gerente general y el gerente de operaciones. También se desarroll6 una matriz de
jerarquizacion para determinar el nivel de importancia de cada problema.

2.1.1. Problema N°1: Falta de estrategia de marketing.

Agroindustrial PAFER desde el 2016 tiene una alianza con Comercial Holguin, la
cual concentra el 60 % de las exportaciones de paprika a nivel nacional, siendo motivo para
haberse enfocado principalmente en la produccion de paprika, esto ha resultado en que
actualmente mas del 95% de la facturacion se realiza a dicha empresa exportadora, esta
situacion la hace vulnerable en el mercado dado que no ha desarrollado ni posicionado
ninguna marca propia, ni ha buscado nuevos clientes.

En la era digital en la que nos encontramos, impulsada por la pandemia del Covid19,
es imperativo para las empresas tener presencial digital para desarrollar la reputacién online,
sin embargo, Agroindustrial PAFER no cuenta con una pagina web, ni con redes sociales, por
tal motivo su presencia en internet es nula. Desde la gerencia ain no se establece una
estrategia digital que le permita llegar a mas clientes.

La gerencia no tiene experiencia ni conocimiento en el manejo estratégico de una
organizacion, por lo tanto no cuenta con un plan de marketing y no tiene claro como alcanzar:
(@) el incremento en el indice de ventas, (b) la recordacion de marca, (c) incrementar la

participacién de mercado, (d) el lanzamiento de los productos agricolas, (d) el
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posicionamiento en nuevos segmentos de mercado local o internacional, (e) el fortalecimiento

de las relaciones comerciales con clientes actuales y potenciales.

2.1.2. Problema N°2: Deficiente gestion de costos de produccién.

Desde que inicia la actividad agricola de péprika (preparacion de terreno) hasta que
culmina (cosecha y secado del producto), en Agroindustrial PAFER no se controla los costos
de produccion con relacion a su presupuesto establecido, el cual se presenta antes de iniciar la
campaia del cultivo. Este cultivo pasa por una serie de procesos, en los cuales se debe
emplear el dinero presupuestado y cumplir con las actividades en el momento establecido.

En la entrevista al gerente de operaciones, cuando se le pregunta sobre sus reportes de
costos por actividad, nos indica que los tienen registrados en unos apuntes (hojas fisicas), y
que no tenian un historial por campafia. Ademas, no se consignan los datos que permitan dar
un seguimiento de como fueron utilizados los recursos de la empresa en cada actividad del
flujo de proceso de produccion. Sin embargo, en un contexto cada vez mas competitivo,
Agroindustrial PAFER tiene la ardua tarea de determinar las causas de la variacion de los
costos de produccion y rendimiento durante las campafias agricolas, de lo contrario hace
menos competente la toma de decisiones de la gerencia general y la gerencia de operaciones.
Adicionalmente, el poco y empirico conocimiento que posee el personal sobre los procesos
de produccion no permite identificar y eliminar las tareas sobrantes o indtiles, lo que
permitiria optimizar los procesos.

Segun lo conversado con el gerente de operaciones, las personas que realizan las
actividades de siembra y cosecha tienen un mal desempefio, porque no tienen claro las
actividades a realizar, generandole a la empresa un sobrecosto en mano de obra. Lo mismo
ocurre en los procesos de fertilizacidon y de fumigacion, ya que se contrata personal solo para
las campafias agricolas, y al ser nuevos trabajadores entonces tardan en ejecutar los

programas establecidos, incluso sobrepasan las cantidades en fertilizaciones. De igual forma
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sucede en las aplicaciones al cultivo, en las cuales gastan méas de lo presupuestado, sin
interesarles la calidad y rendimiento objetivo a obtener.

Esta carencia de procedimientos claros ha ocasionado que el 20 % de la produccion
total de paprika de Agroindustrial PAFER no sea un producto de primera calidad y son
denominados como “paprikas de segunda” o “papelillos”, debido a su bajo contenido de color
y menor tamafio que el de primera calidad, por lo que solo se vende a $2.0/Kg en campo. Y el
80% de la produccion corresponde a primera calidad que puede ser vendido a un precio de
$2.4/kg, ya que su grado ASTA es superior a 260 u., de acuerdo con el anélisis realizado en el
laboratorio Management of Quality assurance and Services Laboratories S.A.C. (Ver
Apéndice E).

Por otro lado, segun el gerente de operaciones, Agroindustrial PAFER deberia
producir por encima de 5,500 kg/Ha para tener una utilidad razonable, debido a su ubicacion,
la calidad de agua y el presupuesto de S/ 33,300.00 considerado por campafia. Sin embargo,
con la revision de los datos de produccidn se observa que los rendimientos por hectarea son
de 7,000 kg, 8,000 kg, 5,000 kg y 5,000 kg para los afios 2018, 2019, 2020 y 2021
respectivamente. Asimismo, para los afios 2020 y 2021, se incremento de 12 a 40 y 60

hectéreas respectivamente (Ver Tabla 11).
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Tabla 11

Tabla de Rendimiento por Afio en Agroindustrial PAFER

Descripcion 2018 2019 2020 2021
Cantidad de toneladas vendidas 80.89 90.93 205.67 285.67
Cantidad de hectareas 12 12 40 60
producidas
Rendimiento (Toneladas por 7 8 5 5
hectarea)

Costo de produccién por 33,592.75 32,509.50 34,754.00 28,240.73

hectérea (Ejecutado)

Desviacion del presupuesto 1% 2% 4 % -15 %
(S/.33,300.00 por hectéarea)

2.2. Problema Principal

Para establecer el problema principal, se llevo a cabo el anlisis cuantitativo, el cual
se fundamenta en determinar el valor de los dos problemas identificados anteriormente. Se
atribuyo la escala, tomando en consideracion el nivel de importancia que tiene el problema
con relacién al impacto en el cliente, costo y proceso interno (ver Tabla 12).
Tabla 12

Escala de Jerarquizacion Segun Grado de Importancia

Escala Grado de Importancia
1-3 Sin importancia
4-5 Poca importancia
6-7 Medianamente importante
8-9 Importante
10 Muy importante

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”,
por Lépez, M., 2014,

En las entrevistas realizadas a los gerentes, procedieron a valorizar los problemas
identificados (ver Tabla 13). Los resultados evidencian que, para Agroindustrial PAFER, el

problema prioritario es la deficiente gestion de costos de produccién, el cual consiguié una
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puntuacion de veintinueve (29), frente al otro problema que es la falta de estrategia de
marketing, con un puntaje de 25. En ese sentido, los gerentes y los colaboradores deberan
centrar sus esfuerzos en dar solucion al problema principal en el corto plazo.

Tabla 13

Matriz de Jerarquizacion de Problemas Identificados

Impactoenel Impacto  Impacto

Ne° Problema proceso en el en el Puntaje
. . Total
Interno costo cliente
1  Falta de estrategia de marketing 9 8 8 25
Deficiente gestion de costos de 10 9 9
produccion 29

2.3. Conclusiones

En el capitulo presentado se identificaron dos problemas principales, la falta de
estrategia de marketing y la deficiente gestioén de costos de produccion.

La falta de estrategia de marketing se manifiesta en que el 95% de su facturacion
proviene de un solo cliente, y que no cuenta una estrategia digital ni con un plan de marketing
lo que le permita diversificar su portafolio de productos y conseguir nuevos clientes. Esto se
debe a que el equipo directivo de Agroindustrial PAFER no tiene experiencia ni
conocimiento en el manejo estratégico de una organizacion.

La deficiente gestion de costos de produccion se manifiesta en la falta de datos e
informacion de su proceso productivo, y el desconocimiento de los tareas y actividades por
parte del equipo operativo. Esto ha conllevado a que el 20% de la produccion total de péaprika
sea considerada como “producto de segunda”. Ademas, el rendimiento ha disminuido, y no se
cumplen los presupuestos definidos.

Mediante la matriz de jerarquizacion, se valoriz6 cada problema y se determiné que el

principal es la “Deficiente gestion de costos de produccion”.
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Capitulo III: Andlisis Especifico del Problema Principal

3.1. Anélisis Cualitativo
3.1.1. Diagrama de Arbol

En el capitulo anterior se determind el problema principal, por lo que seguidamente se
identifica sus causas primarias y secundarias. Por lo consiguiente, involucrando al personal
de la empresa en todo el flujo de actividades del problema se aplico la técnica de juicio de
expertos y teniendo en cuenta un punto de vista colateral de los procesos de soporte dentro de
la empresa (operativos y administrativos) de la empresa, se desarrollé el diagrama de arbol
(ver Figura 13).
3.1.2. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es un instrumento que nos permite analizar e identificar los
conceptos en seis dimensiones (métodos, control, mano de obra, medio ambiente, maquinaria
y material) en relacién con las causas del problema de forma ilustrativa. Para tal efecto, de
manera similar al desarrollo del diagrama de arbol, se utilizo la técnica de juicio expertos,
involucrando a los empleados de los procesos operativo y administrativo (ver Figura 14).
3.2. Anélisis Cuantitativo

Determinadas las causas 0 mdéviles primarias del problema principal en el punto
anterior, se desarroll6 el andlisis cuantitativo, el cual consistio en entregar un puntaje
determinado a cada una de dichas causas, clasificandolas y asignandoles el grado de
importancia (ver Tabla 14) en relacion con el impacto con el cliente, costo, y el proceso
interno. De esta manera, para dicho andlisis, se tuvo en consideracion la tabla de criterios de
puntuacion y evaluacion (ver Tabla 15). Con los resultados sefialados en la Tabla 16, se
elabor6 la matriz de Pareto, el cual se obtuvo mediante la calificacion del grado de frecuencia

y repercusion de las causas principales que originan el problema (ver Tabla 16).



Figura 13

Esquema de Arbol del Problema

A

Deficiente Gestion de los costos de

Produccion

Falta de control de la Gesti6n

Concentracion de las ventas en
una sola linea de cultivo (paprika)

Falta de pronoéstico de ventas

Porque no existe el interés de las
Gerencias por reorganizar las
actividades de la empresa

Porque se ha generado rentabilidad para los
accionistas con una sola linea de produccion
de cultivo

J

Porque nose cuenta con los recuros técnico
y humanos sufiicentes para la planeacion de
la demanda
J

\L |

Porque los resultados financieros se
han obtenido a pesa de la
desorganizacion

Porque se ha venido trabajando como
emprendimiento familar desde el inicio de la:
operaciones
J

\L |

Porque la mayoria de tiempo de trabaj
se destina a las actividades de
produccién de los cultivos

Porque se carece de estructura organizativa
que asigne funciones especializadas

Porque el entrono esta conformado po
familiares que solo les interesa la
estrategia "win to win"

Porque la planeacién comercial la realizan lo
hermanos fundadores

N

Porque en muchos casos , el personal

operativo y administrativo no cuenta

con el conocimiento para hacer mejor
las cosas

J

Porque no existe conocimiento técnico en
relacion a la demanda estacional de mayor
cosecha para importacion y exportacion

J

Porque la Gerencia no se ha preocupado po
definir metas comerciales proyectadas en
base a la informacion historica

~\

Porque no se cuenta con procdimientos que
permitan capturar, analizar y reportar los
hechos y cifras claves que afectan a la
precision del pronéstico de ventas

Porque la Gerencia no se ha preocupado po
invertir recursos financieros para la creacior
del &rea comercial y produccion

Porque existe desorganizacién en gran parte
del afio para temas del orden de los
productos a cosechar
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Figura 14

Diagrama de Ishikawa

1.1 FALTA DE ESTANDARIZACION
DE PROCESOS Y FUNCIONES

|
Personal realiza |
actividades sin procesos |
estandarizados

Falta de Manual de procedimientos,
formatos, instructivos, MOF

1.2 FALTA GESTION ESTRATEGICA
Y MARKETING
No se cuenta con estrategias |
niaccionesde marketing

No se cuenta con plan estratégico y plan
de marketing operativo

2. MAQUINARIA

2.1 FALTA DE UNIDADES
DE TRANSPORTE
PARA DISTRIBUCION

Se cuenta con transporte
tercerizado que incrementa el riesgo
de demoras o incumplimiento

1.3 FALTA DE ESTRUCTURA
ORGAN IZACIONAL \

\ \
\ Nose cuenta con organigrama, lo que

\ no permite contar areas
\ especializadas como Operaciones,
Comercial y Marketing, Finanzas,
entre otros.

2.2 FALTA DE SISTEMAS

\
\ No permite planificar los recursos invertidos
para una campafia de cosecha

3. MEDIO AMBIENTE

\
\

\

(Tipo: ERPSOLOMON
DYNAMICS 5.5.)

No se realizan requerimiento de
pedidos para planificar campafias

3.1 FALTA DE IMPLEMENTACION DE NORMAS
INTERNACIONALES (SO 9001,1SO 45001,ISO 14001)

Falta de garantia por parte de cliente potenciales
con respecto a la agestion de buenas précticas en
los procesos intemnos, y en produccion y
comercializacion de productos agricolas

DEFICIENTE
GESTION

4.1 FALTA DE INSPECCION CONTINUA
EN EL FLUJO DE PRODUCCION DE
CcuLTivos

Demoraen la decisiones para
realizar siembras por temporadas

Falta de acompafiamiento
técnico en eltrabajo de campo
que genera sobrecostos

]
I
|
[
|
|
|
|

4.2 FALTA DE PRONOSTICO
DE VENTAS

[
No se cuenta con software | :
ERP que permita consultarla | |
demanda histérica y proyectar | |

lasventas para mercado | |
nacional y extranjero :

No se cuenta con indicadores |
de gestion comercial

4. CONTROL

5.1 FALTA DE MOTIVACION

Sueldo e incentivos por debajo de :
las empresas de produccion de cultivos | |
en laregion Ica. |
|
|

Alta rotacion de personal en cada siembra
o cosecha

5.2 PERSONAL NO CAPACITADO
Falta asignar asistencia técnica |
a los agricultores

No se cuenta con programa de capacitacion en:
técnica de siembra, instalaciones de riego, entre otros.

5.3 FALTA DE PERSONAL
DE PRODUCCION Y DISTRIBUCION
Personal de produccion y choferes
solo son contratado por cuadrillas 7
Para campafias de cosechas

5. MANO DE O

6.1 FALTA DE INSTRUMENTOS
DE INVERSION FINAN CIERA

|
No se realizan analisis [
financiero ni presupuestos |
programados |
|
|

No existe negociacion con
intermediarios financieros

6.2 FALTA DE GESTION DE
INVENTARIOS

No se cuenta con plan de compras |
programadas que permita optimizar |
el tiempo de la llegada de los

materiales o insumos requeridos
para la produccién

BRA 6.M

X

DE COSTOS DE
PRODUCCION

ATERIAL




Tabla 14

Matriz de evaluacion de jerarquizacion y nivel de impacto de las causas

62

Impacto en Impacto Impacto
. Clasificacién - el P en Puntaje
N i A Causa principal en el
M proceso el total
; costo .
interno cliente
1.1 Métodos Falta de manual de procedimientos 9 8 8 25
1.2 Meétodos Falta de gestion estratégica 10 10 10 30
1.3 Métodos Falta de estructura organizacional 8 8 8 24
21 Maquinariay Falta de unidades de transporte para 7 6 6 19
"~ Equipo distribucion
2.2 E/Iaq_umarla Y Falta de sistema ERP (Solomon 5.5) 6 6 S 17
quipo
Medio Falta de implementacién de normas 6 5 5 16
3.1 Ambiente internacionales (ISO 9001, 1ISO
45001, 1SO 14001)
41 Control Falta de inspeccién continua en el 10 9 9 28
' flujo de produccion de cultivos
4.2 Control Falta de prondstico de ventas 10 8 8 26
51 Mano de Falta de motivacion 6 6 6 18
Obra
5.2 Mano de Personal no capacitado ! ! ! 21
Obra
Mano de Falta de personal de producciény 8 7 7 22
53 Y
Obra distribucion
6.1 Material F_alta o!e instrumentos de inversion 5 5 5 15
financiera
6.2 Material Falta de gestion de inventarios 7 7 6 20
Tabla 15
Criterios de Evaluacion y Puntuacion
Criterios de evaluacion Impacto
y puntuacién Bajo Medio Alto
Ocasional 1 2 3
Frecuencia  Regular 2 3 4
Siempre 3 4 5

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”.
Lopez, M. (2014).

Asimismo, en el gréfico de Pareto (ver Figura 15) se observa que, el origen del

problema principal es producto, principalmente por tres causas, las cuales superan el 80 %.
Estas son: la falta gestion estratégica, la falta de inspeccion continua en el flujo de produccion

de cultivos, y la falta de prondstico de ventas.



Tabla 16

Matriz de Pareto
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Causas Frecuencia Impacto  Puntaje Total %

primarias Fxl Frecuencia  Acumulado
Falta de gestién estratégica Siempre Alto 5 5 13
Falta de_lpspecmoq continua en el flujo de Siempre Alto 5 10 26
produccion de cultivos
Falta de prondstico de ventas Siempre Alto 5 15 39
Falta de manual de procedimientos Regular Alto 4 19 50
Falta de estructura organizacional Ocasional Alto 3 22 58
F_alta_ de pgrsonal de produccion y Regular Medio 3 25 66
distribucion
Personal no capacitado Siempre Bajo 3 28 74
Falta de gestién de inventarios Ocasional Medio 2 30 79
Fgltq de ypldades de transporte para Ocasional Medio 2 32 84
distribucion
Falta de motivacion Ocasional Medio 2 34 89
Falta de sistema ERP (Solomon 5.5) Ocasional Medio 2 36 95
Falta de implementacion de normas
internacionales (ISO 9001, 1SO 45001, ISO  Ocasional Bajo 1 37 97
14001
Falta de instrumentos de inversion Ocasional Bajo 1 38 100

financiera




Figura 15

Diagrama de Pareto del Problema Principal
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3.3. Conclusiones

Para identificar las causas del problema principal se utilizaron al diagrama de arbol y
al diagrama de Ishikawa como herramientas de andlisis, para lo cual el juicio de expertos fue
la técnica usada para obtener la informacion.

Con el diagrama de arbol se identifica 3 causas primarias, con 5 causas secundarias
cada una. En el diagrama de Ishikawa se identifican 21 causas, distribuidas en seis
dimensiones (métodos, control, mano de obra, medio ambiente, maquinaria y material).
Finalmente se definieron 13 causas las que ocasionan el problema principal.

Se emplea la matriz de jerarquizacion para medir el impacto de cada causa
identificada. También se emplea el diagrama de Pareto como herramienta para calificar y
ordenar las causas de acuerdo con su frecuencia e impacto. El resultado es que las tres
principales causas de la deficiente gestion de costos de produccion, y que superan el 80 % en
el grafico de Pareto, son: la falta gestion estratégica, la falta de inspeccion continua en el flujo

de produccion de cultivos, y la falta de pronéstico de ventas.



66

Capitulo IV: Determinacion de Causas del Problema Principal

En el presente capitulo, se describen las causas secundarias y primarias que
determinan el problema principal. De este modo, como se observa en el grafico de Pareto (ver
Figura 15), se identificaron tres causas primarias y nueve causas secundarias.

4.1. Causas Principales

Como se observé en el diagrama de Pareto (ver Figura 15), se determing tres causas
primarias que provocan el problema principal, las cuales estan por encima del 80 %. Por
consiguiente, se describen las circunstancias y/o hechos que provocan dichas causas. Cabe
resaltar que, la siguiente estructura considerada a continuacion, se basa en la valorizacion
obtenida que, se observo en la matriz de jerarquizacion y nivel de impacto de causas (ver
Tabla 14). En el cual se evidencia que la causa primaria principal es la “Falta de gestion
estratégica” con un puntaje de 30.

(Métodos 1.2) Falta de gestion estratégica. La falta de conocimiento de buenas
practicas en gestion estratégica, no le ha permitido a Agroindustria PAFER plantear objetivos
ni estrategias claras, ni como medir su progreso e impacto. Aun no se ha desarrollado un
andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFQ), ni tampoco la
identificacion de los actuales y potenciales competidores. Los gerentes no cuentan con datos
o informacion para decidir por una accién de inversion en nuevos productos o mercados, y
consideran que este tipo de inversiones tienen un alto riesgo, a pesar de que mas del 95% de
su facturacion se concentra en un solo cliente.

(Control 4.1) Falta de inspeccién continua en el flujo de produccion de cultivos. No
se viene gestionado los procesos de produccion a través de indicadores claves (KPI), toda vez
que, no se viene supervisando de forma eficiente las tareas del proceso de produccion, lo que
viene produciendo el aumento de costos de produccidn con productos de baja calidad, por los

reprocesos y mal uso de recursos en las actividades de produccion.
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(Control 4.2) Falta de prondstico de ventas. La gerencia no se ha preocupado por
definir metas comerciales proyectadas en base a informacion histérica, por su falta de interés
en invertir tecnologia, por ejemplo, la adquisicion de un software CRM para la prospeccion
de ventas y la gestion de clientes. Esto dificulta el anélisis de la informacion para un
prondstico adecuado de ventas.

4.2. Descripcion de las causas secundarias identificadas

En este punto, se indican el por qué son consideradas como causas principales o
secundarias. Cabe enfatizar que, el orden considerado a continuacion, se basa en el puntaje
mayor a menor que, se observo en la matriz de jerarquizacion y nivel de impacto de causas
(ver Tabla 14).

(Métodos 1.1) Falta de manual de procedimientos. Agroindustrial PAFER no posee
registros de gestion, como, por ejemplo: Plan de estratégico, Plan de marketing, formatos,
Manual de Organizacion y Funciones, indicadores, Manual de perfiles y puestos, Manual de
procedimientos e instructivos. En ese sentido, se requieren elaborar o actualizar los
documentos, toda vez que, al contar con esta informacidn, la empresa no podria ser
considerada, como una organizacion que ejecuta sus operaciones bajo un enfoque de procesos
y control de la calidad, cuyo cumplimiento de requisitos, estan definidos en la Norma 1ISO
9001:2015.

(Métodos 1.3) Falta de estructura organizacional. La empresa presenta una
estructura organizacional basica, la cual no se encuentra bien estructura y definida, dado que
en algunos casos se duplican funciones, pues no existen funciones especificas para cada uno
de los puestos a cargo.

(Mano de obra 5.3) Falta de personal de distribucién y produccion. Se viene
contratando al personal por cuadrillas destinadas a las camparias de produccion, ejecutando

labores para campo, seguridad y limpieza. De igual manera, se contrata conductores de
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camiones por camparfia, de ser necesario. En ese sentido, ambas actividades, produccion y
distribucion se ven afectadas por, decisiones inopinadas del personal, al irse a laborar a otras
campafias de produccién en el Departamento de Ica, por encontrar mejores beneficios. En ese
sentido, la capacidad instalada de la produccion es inestable.

(Mano de obra 5.2) Personal no capacitado. No se cuenta con plan de capacitacion
anual, que optimice y mejore las operaciones comerciales, operativas y administrativas, en
relacion con temas como:

e Planificacion de la demanda

e Gestion de cultivos y cosechas
e Importacion y Exportacion

e Gestion de proveedores

e Gestiodn de inventarios

Metodologias y herramientas de gestion por procesos y calidad

(Material 6.2) Falta de gestion de inventarios. No se viene realizando la eficiente
planificacion de presupuesto de compras para ensayos por cultivos, campafas y zona
comercial. Asi mismo, al no contar con una herramienta de pronéstico de ventas, la
probabilidad de quiebre y/o exceso de stock es alta. En ese sentido, se ocasiona que los
pedidos al cliente de diferentes zonas no puedan ser entregados a tiempo, mas aun que, casi
siempre existe demora las importaciones por parte de los proveedores extranjeros o haya
sobre stock de productos. En ese sentido, el area de operaciones y comercial, no vienen
centrando esfuerzos en tomar acciones preventivas para atender el requerimiento del cliente
en tiempo oportuno.

(Maquinaria y Equipo 2.1) Falta de unidades de transporte de distribucion. La

empresa no cuenta con medios de transporte para realizar el reparto de los productos
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agricolas a los clientes, cuando dicho servicio es requerido. En ese sentido, casi la mayoria de
las veces, esta actividad es tercerizada o realizada por el mismo cliente.

(Mano de Obra 5.1) Falta de motivacion. Con respecto al desarrollo del personal, no
se viene aplicando, por ejemplo, una encuesta de evaluacion de desempefio para determinar
las dimensiones que la empresa deberia mejorar. Sin embargo, los colaboradores de la
empresa han manifestado a sus jefes inmediatos, que se encuentran ciertamente
desmotivados, por alguno de los siguientes motivos:

¢ Falta de capacitacion en tematicas como: gestion de buenas practicas agricolas,
planeacion de la demanda, uso de fertilizantes, gestion de proveedores, gestion de
inventarios, entre otros.

e Escasez de comunicacion por parte de los responsables de las areas.

e Salario por debajo del promedio del mercado.

e Falta de incentivos y bonos por mayor cuota de ventas.

(Maquinaria y Equipo 2.2) Falta de actualizacion de mejoras en Sistema ERP. El
software actual con el que cuenta la empresa, debilidades, toda vez que, no permite modificar
los requerimientos de compra, asi como, dar seguimiento a la trazabilidad de las operaciones
de la produccidn, asi como el estado actual de los pedidos en linea.

(Medio Ambiente 3.1) Falta o Ausencia de implementacion de estandares
internacionales (ISO 14001, 1SO 45001, 1SO 9001). No se ha ejecutado un SIG (Sistema
Integrado de Gestion), los cuales son el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), el Sistema
de Gestion de Salud y Seguridad del Trabajo (SGSST) y Sistema de Gestion Medioambiental
(SGA). Estos sistemas, presentan seguimiento en la realizacion de los requisitos que las
diferentes areas de la empresa deberian cumplir para la mejora de sus procesos internos que,
permitan agrega valor al requerimiento del cliente. Entre las desventajas de no tener un

sistema integrado de gestion, son:



Falta de Organizacion interna de los procesos operativos y administrativos.

Baja productividad y menor rendimiento de su maximo nivel productivo.
Escasa determinacion en temas de planificacion y gestion del cambio.
Reprocesos de las actividades.

Incremento de costos de ventas y produccion.

Mayor tiempo de ciclo de los procesos.
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Capitulo V: Alternativas de Solucion

Realizado el analisis, se ha reconocido que el problema principal es la “Deficiente
gestion de costos de produccion”, y su causa primaria principal es la “Falta de gestion
estratégica”. A continuacion, se explica y plantea dos alternativas de mejora, las cuales, a
través de una matriz de valorizacion, se elige la mas adecuada, de tal manera que coadyuve a
mitigar esta causa principal.

5.1. Alternativas de Solucion Identificadas
5.1.1. Implementar un plan estratégico integral.

De acuerdo con D’Alessio (2015a) el proceso estratégico es la serie de actividades
que realiza una empresa con el propdsito de alcanzar su vision. Para lo cual se realiza un
andlisis externo e interno, de tal manera que se generen estrategias que permitan alcanzar los
objetivos en el largo plazo. Ademas, indica que este proceso esta compuesto por 3 etapas:
(a)Planeamiento estratégico, la cual implica los procesos de planeamiento y organizacion,
(b)Implementacién, la cual implica los procesos de coordinacion y direccién, lo cual
representa la direccion de la estrategia, (b) Evaluacion, lo cual implica los procesos de
correccion y de control, lo cual representa el control estratégico. El control estratégico es
transversal a las etapas anteriores, ya que es un proceso iterativo, y la revision tiene que ser
constante (ver Figura 16).

En este sistema integral lo mas importante es el Planeamiento y organizacion, sin
embargo, lo més retador de lograr es la implementacion. Es importante definir los cinco
componentes fundamentales que guiaran este proceso: la vision, la misiéon, los valores, los

intereses organizacionales, y los objetivos estratégicos de largo plazo



72

Figura 16

Modelo Secuencial del Proceso Estratégico

Nota. Tomado de “El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia”, por Fernando D’Alessio
Ipinza, 2015a.

Para la evaluacion del proceso estratégico existen técnicas y herramientas que son
eficaces en el pensamiento estratégico, como es el caso del Plan Estratégico Integral (ver
Figura 17), el cual nos ayuda a tener una vision general del plan estratégico y a realizar

ajustes, de ser necesario.
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Figura 17

Plan Estratégico Integral

Nota. Tomado de “El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia”, por Fernando D’ Alessio
Ipinza, 2015a.

También existen herramientas que, por ser graficas, son féaciles de interpretar, y
facilitan su planeamiento, implementacion y control, como es el caso del Cuadro de Mando

Integral (CMI), modelo propuesto por Kaplan y Norton (2014).
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Figura 18

Relacion Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral

Nota: Tomado de “control de gestion: el cuadro de mando integral (cmi)”, por Rankia, 2011
(https://www.rankia.com/blog/mundodelaempresa/1110191-control-gestion-cuadro-mando-
integral-cmi)

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) es un modelo de gestién,
con un soporte de datos periodicos para la direccion de la organizacion, el cual ayuda a medir
como se esta cumpliendo los objetivos estratégicos, de tal manera que ayude a tomar
decisiones. EI modelo esta compuesto principalmente por: (a) Mapa estratégico, en el cual
identificamos, de una forma I6gica y coherente, la relacion causa-efecto entre los objetivos de
las diferentes perspectivas; (b) Indicadores, mediante el cual se logra medir el cumplimiento
de nuestros objetivos, de acuerdo las mediciones establecidas; (c) Iniciativas estratégicas, las

cuales se traducen en proyectos que ayuden a cumplir los objetivos (ver Figura 18).



El Cuadro de Mando Integral nos facilita ordenar y extender los objetivos en las

perspectivas del modelo de negocio, las cuales son: (a) Perspectiva de finanzas, (b)
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Perspectiva de clientes, (c) Perspectiva de procesos internos, (e) Perspectiva de aprendizaje y

crecimiento. Se establecen los objetivos estratégicos en las perspectivas impulsoras, que

seran las palancas del modelo, estéas son la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y la

perspectiva de Procesos Internos, de tal forma que impulsen los objetivos de la perspectiva de

clientes y la perspectiva de finanzas, las cuales son las perspectivas de resultados (ver Figura

19).

Tomando en cuenta el analisis realizado a Agroindustrial PAFER, se propone un

cuadro de mando integral para los préximos 5 afios, como primera alternativa de solucion, tal

como se muestra en Tabla 18. Para ello se redefine la misién, la vision, y los valores, los

cuales seran los “principios rectores” que guien el proceso. En la Tabla 17 se muestra dichos

principios.

Tabla 17

Principios rectores redefinidos en Agroindustrial PAFER

1. Mision

propuesta

2. Visién

propuesta

3. Valores

Somos una empresa social y ecolégicamente responsable, que asumimos el compromiso de
producir, procesar y distribuir frutas y hortalizas de extraordinaria calidad e inocuidad, para
el mercado nacional e internacional.

Consolidarnos para el afio 2030 como una empresa lider e innovadora en la produccion y
comercializacion de frutas y hortalizas, con presencia global, sensibles a las necesidades
mas exigentes de nuestros clientes, con estandares altos de calidad, cuidando el medio
ambiente y a la comunidad.

Responsabilidad social, Sostenibilidad, Innovacion, Calidad, trabajo en equipo.




Figura 19

Mapa Estratégico para Agroindustrial PAFER
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Tabla 18

Tablero de Control Integral para Agroindustrial PAFER

META
OBJETIVO DESCRIPCION DEL . 2023-2027 . .
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA UM N N ACCION O INICIATIVAESTRATEGICA
Minimo Maximo
<ZE é ROA (Beneficio neto / Activos totales) X 100 % 10 50
Z U Aumentar el valor del ROA en 50% para el 2027 Incremento de ventas  ((Ventas afio anterior — ventas afio actual) / Ventas afio % 6 10
w o anual actual) X 100 0
Ll
= . . - Nuevos clientes Numero de clientes nuevos por afio NUam. 5 8
E Conseguir al menos 5 clientes estratégicos en el
5 extranjero, para el 2027
S) Aliados comerciales Numero de aliados comerciales Nam. 1 2
Procesos certificados (Numero de procesos certificados / Nimero de % 80 100 Implementar Certificacion 1SO 9001
procesos totales) X 100
. (Fecha de solicitud del cliente - Fecha de entrega en . Implementar sistema informatico para el proceso de
Dias para exportar . . Dias 15 10 .
n almaceén del cliente) exportacion . o .
% Calidad del suelo Indicadores de calidad del suelo % 80 100 Desgrrollar plan para cambio periodico de las tierras de
o cultivo que se deterioran
w (Numero productos de segunda / Total de produccién) Desarrollar plan para mejora continua de los controles
E Impalemgntar el 100% de |35 procesos ded Productos de segunda 5’459 % 0 2 hidricos y el sistema de riego.
n produccion y exportacion de uva patentada, - - ) Desarrollar plan de compras en alianza con otros productores
% cumpliendo con estandar internacionales, al 2027 Compra de fertilizantes Costo total para compra de fertilizantes por m US$ 1,000 5,000 y/o exportadores nacionales.
@) Buenas practicas . . , . . .
8 agricolas (BPA) Numero de procesos operativos con BPA Nam. 7 11 Implementar un sistema de buenas précticas agricolas
e Equipo de marketingy  (NUmero de colaboradores contratados / Total de . Contratar equipo especializado en marketing y ventas para
Num. 1 2 . <
ventas colaboradores) X 100 productos agricolas de exportacion
Networking !\lumero_de participaciones anuales en ferias NGm. 1 2 Desarro_llar Plan anual de participaciones en ferias
internacionales promocionadas por ADEX
Manual de perfiles de (Nﬂme(o de perfiles de puestos actualizados) / (Total % 30 50 Desgrrollar plan para la revision periédica del Manual de
puestos de perfiles) X 100 perfiles de puestos
>0 Certificacion a los (Numero de colaboradores certificados) / (Total de Desarrollar plan de capacitaciones para certificar a los
W = . % 80 90 .
22 lideres colaboradores) X 100 gerentes y mandos medios
L . . -
E S Tener, un equipo g_erenmal de alto rendimiento en Plan de Incentivos (Numero de colaboradores beneficiados) / (Total de o 50 90 Desarrollar plan de recompensas e incentivos a los
E G cada area estratégica de la empresa para el 2027 colaboradores) X 100 colaboradores de la empresa
|
Xy Evaluacion de Numero de colaboradores evaluados) / (Total de . ~
o 0,
<O desempefio colaboradores) X 100 % 90 100 Desarrollar plan de evaluacién de desempefio
Charlas técnicas Numero de charlas técnicas anuales Nam. 2 5 Desarrollar plan de talleres a agricultores actuales y

potenciales
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5.1.2. Implementar un Cuadro de Mando Integral con enfoque Agil

Actualmente Agroindustrial PAFER esta impactada por cambios generados el
mercado, asi como en lo politico y economico. Ademas, existe una carencia de conocimiento
y expertise estratégico de quienes ejercen la gerencia de la empresa. Tener iniciativas
estratégicas con resultados a largo plazo, como las indicadas en el Cuadro de Mando Integral,
de la Tabla 18, no es oportuno para la realidad de la empresa. Frente a esta situacion, es
imperante elegir métodos y técnicas adecuadas para elaborar la estrategia teniendo como
prioridad los resultados en el corto plazo, lo cual nos permitan afrontar los cambios con
rapidez y flexibilidad. Por eso motivo para Agroindustrial PAFER se le propone adaptar un
Cuadro de Mando Integral (CMI) para conseguir resultados tangibles en los préximos meses,
y con resultados estratégicos a mas tardar en 2 afios. Nos enfocaremos en establecer
proyectos estratégicos en la perspectiva de Aprendizaje y Procesos, ya que seran las
impulsadoras de las perspectivas del cliente y la financiera (ver Figura 21)

Para la ejecucion de los proyectos surgidos del Cuadro de Mando Integral es
conveniente elegir metodologias y procedimientos agiles que permitan adaptarse rapidamente
a los cambios, en funcion de la evaluacion y retroalimentacion. Las metodologias agiles son
cada vez mas utilizadas, principalmente porque son practicas modernas y permite mejorar el
desempefio en la ejecucion de los proyectos. Como lo indica Claudio Barizon (2021) “Esto
sucede por una razon muy simple: aprendizaje continuo. Entonces, no estamos hablando de
agilidad como velocidad, sino como adaptabilidad: Como los equipos y las organizaciones se
moldean a las nuevas necesidades que surgen cada dia, especialmente las relacionadas con el
negocio y el mercado” (p. 41).

Otro factor importante de utilizar las metodologias agiles es que son sencillas de

poner en préctica, lo cual es Gtil para épocas de estrechez o de poca experiencia del equipo de
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trabajo, como es el caso de Agroindustrial PAFER. A pesar de los conceptos simples, la
implementacién siempre puede chocar con el comportamiento de las personas y la cultura
existente, por eso es importante desarrollar habitos en los equipos, empezando por los
gerentes y mandos medios de la empresa.

Como se indica en la Guia practica Agil (Project Management Institute & Agile
Alliance, 2017), muchos de los equipos no estan en la capacidad de cambiar repentinamente a
trabajar de forma agil. Las técnicas, habitos y herramientas agiles se ven y se sienten muy
diferentes para quienes estan acostumbrados a un entorno tradicional. Y mientras méas grande
la organizacion, mayor tiempo y esfuerzo requiere dicho cambio. Por eso es recomendable
planificar una transicion gradual y cuanto mas simple empiece, mas facil sera adoptar los
nuevos habitos y herramientas. Con la solucion en marcha, se facilita la evolucion e
incorporacion de nuevas practicas.

Entonces para Agroindustrial PAFER se recomienda iniciar con un enfoque Hibrido
para la ejecucion de sus proyectos, este enfoque consiste en la combinacién de técnicas,
habitos y herramientas tradicionales y agiles en el mismo proyecto. El equipo pasara
gradualmente a la agilidad, adaptandose primero a algunas practicas agiles como las
iteraciones cortas, reuniones diarias o reuniones retrospectivas, pero mantendra otros aspectos
del proyecto con un enfoque tradicional, tales como la estimacion inicial, la asignacion de
trabajos, presupuesto y el seguimiento del progreso.

5.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucion

De acuerdo a Navas (2015), para revisar las alternativas se consideran los siguientes
puntos: (a) importancia, se otorga un porcentaje a cada alternativa de acuerdo al impacto en la
solucion del problema; (b) factibilidad, se refiere a tener los recursos necesarios para la
implementacion de la solucion; (c) valor afadido, se refiere al valor que se genera al

implementar la solucion; (d) nivel de inversion, se refiere a la inversion econdmica, los costos
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involucrados en la implementacion, y el retorno de la inversion; (e) riesgo, el riesgo
economico y funcional que asume la empresa al elegir e implementar la solucién, y
(Fsostenibilidad, se refiere a que la solucidn se pueda sostener y mantenerse estable en
alcanzar los objetivos a través del tiempo. Agroindustrial PAFER ha evaluado las alternativas
de solucidn, de acuerdo con los puntos anteriormente explicados (ver Tabla 19).

Tabla 19

Matriz de Evaluacion de Alternativas de Solucion de Mejoras

Solucién propuesta | F \% N R S Total

1. Implementar un plan estratégico integral. 0.15 2.00 3.00 2.00 200 200 165

2. Implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI) con

L 0.25 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 375
un enfoque &gil.

Nota. Valor: 3= Alto, 2 = Medio, 1= Bajo
5.3. Solucién Propuesta

Segun los resultados de la evaluacion de las alternativas, se elige como solucion la
implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) con un enfoque agil, como se muestra
en la Figura 21, el cual nos ha permitido definir iniciativas estratégicas (proyectos) para el

corto plazo, las cuales son:

Implementar la produccion de cultivo de uva.
e Implementar controles de requerimiento hidrico y sistema de riego para
cultivos agricolas.
e Estandarizacion de procesos.
e Capacitar a los gerentes y mandos medios, en gestion estratégica de costos y
operaciones.
A traves de una evaluacion de impacto y esfuerzo, como se muestra en la Figura 20,

se elige iniciativas prioritarias a la “Estandarizacion de procesos” y la “Capacitacion a los
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gerentes y mandos medios, en gestion estratégica de costos y de operaciones”, los cuales se
configurardn como un solo proyecto.
Figura 20

Cuadro Impacto Frente a Esfuerzo de Implementacién

Alto

Estandarizacidn de procesos.

Implementar la produccion de
f F

. Capacitacion a los gerentes y cultivo de uva.

mandos medios.

[mplementar contrales hidricos
T Y sistema de riego para
cultivos agricalas.

Q

Bajo

Bajo Alto

Nota. Adaptado de “Exploring Strategic Change” por J. Balogum y V. Hope, 1999, Londres:
Prentice-Hall. Implementar la produccion de cultivo de uva.



Figura 21

CMI con Enfoque Agil, para Agroindustrial PAFER

MAPA ESTRATEGICO

CUADRO DE MANDO INTEGRAL AGIL

Perspectiva Estrategias Objetivos estratégicos Indicador NEEATATITE) FLCEE e
P (Mapa estratégico) ) 9 para el 2023 Proyecto estratégico
Aumentar el
. . valor de los Aumentar el valor de ROE en 10% ROE: Utilidad contable /
Financier L ] o . . %
inanciero accionistas al final del afio 2023 Patrimonio 30%
Clientes Incremento de Conseguir 1 nuevo cliente para Clientes nuevos: Numero de 1
clientes finales del 2023 nuevos clientes
Implementar produccion de
A2 q q A p cultivo de uva patentada
Produccion de cultivos alternativos | Cultivos nuevos: Ndmero de 1 P
Desarrollo de para el 2023 nuevos cultivos -
nuevos Implementar controles hidricos y
productos sistema de riego
Reducir 0 ., . - .
Procesos productos de El 95{0 de la pr_oduccmn total sea de Calldgd. Produccwr_\ de primera 95%
segunda calidad primera calidad para el 2023 calidad / Producci6n Total
Estandarizacion de los procesos
Mejorar el control de la produccién
y planeaccion de Mejorar el control del rendimiento Rendimiento: Toneladas
la produccion de la produccion a un valor no producidas / Total de hectareas 6 Tn/ ha.
menor a 5.5 Tn/ha. cultivadas
; Certificar en competencias de Certificaciones: Personal .
. Mejorar 9 e Capacitar a los gerentes
Aprendizaje competencias gestion y de procesos al 100% de los certificado / Total de 100% maz dos me diosg v
del equipo de gerentes y mandos medios participantes en la capacitacion
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A continuacion, describiremos cada una de las iniciativas estratégicas definidas en el CMI
con enfoque &gil:
5.3.1. Implementar la produccion de cultivo de uva patentada.

Para Agroindustrial PAFER se propone la diversificacion de sus cultivos, y no solo
depender del cultivo de paprika. Las condiciones de clima, agua y suelo son atributos muy
favorables para el cultivo de uva de exportacion, por lo cual se podria contar con cultivos
mixtos. Como consecuencia de esta oportunidad de desarrollo agricola, se podra contratar
mayor personal para esta camparia, incrementar las ventas, la utilidad operativa y el margen
de rentabilidad. La produccién de uva iniciaria desde el mes de Mayo hasta el mes de
Diciembre, permitiendo que todo el personal asignado para la produccion labore durante todo
el afio, y no solo de manera temporal, como ocurre actualmente con un solo cultivo que es la
paprika

Por otro lado, Agroindustrial PAFER al haber generado confianza con sus
proveedores e instituciones financieras, pueden contactarse con empresas que venden
variedades de uva patentadas donde le ofrecerian su producto sin ningln problema a
diferencia de otros agricultores. El costo de instalacion de este cultivo asciende a US$ 55,000
hasta la cosecha, logrando una produccion de 3000 cajas de 8.2 kg en el primer afio, 3500
cajas/Ha en el segundo afio, y logrando en el tercer afio la produccion de 4000 cajas/Ha. (ver

Tabla 20), siendo los principales mercados de exportacion China, Estados Unidos y Europa.
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Tabla 20

Ingresos Estimados por Nueva Cosecha de Uva

Concepto ler afio 2do afio 3er afio 4to afio

(Caja de 8.2 kg) (2500 cajas) (3500) (3500) (4000)
Ventas brutas 50000 70000 70000 80000
Costo de produccion 55000 18000 18000 18000
utilidad bruta -5000 52000 52000 62000
Renta 15 % (Agrario) 0 7800 7800 9300
Utilidad neta 5000 44200 44200 52700

5.3.2. Implementar controles de requerimiento hidrico y sistema de riego para los cultivos
agricolas
Para determinar el requerimiento hidrico que debe tener el suelo para la produccion de
uva, se hace necesario realizar mediciones que permitan regular los niveles de humedad. Los
requerimientos hidricos por lo general son altos y dependen principalmente de algunos
aspectos como la densidad poblacional, la radiacion solar, la edad del cultivo y del area foliar.
Entonces, para que Agroindustrial PAFER alcance los niveles de cosecha de produccion
optimos, debera definir KPIs o indicadores que permita medir la eficiencia en el uso de agua
en los cultivos.
Los requerimientos minimos hidricos son:
e De 150 a 180 mm por mes, y de 4 a 9 mm por dia.
e El suelo permite retener el agua,
e Endias soleados 26 litros de agua, en dias semi nublados 17 litros de agua, y
en dias completamente nublados 10 litros de agua.
Los requerimientos minimos de suelo son:
e Suelos con buen drenaje y con aireacion de nutrientes,
e EI PH del suelo debe ser de 4.5 a 8.0, 6ptimo de 6.0 a 6.6.

e Bajo en salinidad de los suelos (y agua de riego).
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Por otra parte, es esencial la implementacion de sistemas de riego adecuados, en
cultivos externos como en los de invernadero. A tal efecto, se cuentan con alternativas
apropiadas para la irrigacion de estas cosechas como son los sistemas de: (a) aspersion
suprafoliar, (b) aspersion subfoliar, (c) por gravedad, (d) por goteo. Se recomienda, sin
embargo, el sistema por goteo, el cual a través de una red de tuberias traslada el agua hacia
los cultivos y mediante emisores proporcionan volimenes pequefios de manera periddica. En
este sistema el agua se aplica a través de goteros, de tal manera que el suelo se humedezca
por sectores, lo que permite un apropiado desarrollo del cultivo. Los riegos periodicos
reduciran la amenaza de estrés hidrico, debido a que se mantendria los niveles adecuados de
humedad en el suelo durante toda la época de cultivo, logrando mejorar el escenario para el
desarrollo de la plantacion.

5.3.3. Implementar la estandarizacion de los procesos, y capacitar a los gerentes y mandos
medios en gestion estratégica de costos y de operaciones

Mediante esta solucion se pretende principalmente eliminar la dispersién de los costos
de produccién del tipo variable y aumentar la produccion de paprika de primera calidad.
Asimismo, se podra realizar las operaciones de la empresa bajo objetivos especificos, con un
mayor entendimiento de los procesos y uso de los recursos.

La estandarizacion de procesos se ejecutara siguiendo un enfoque de mejora continua
con el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar) (ver Figura 22). De esta manera se
podra definir y gestionar los procesos necesarios para garantizar que los productos de la
organizacion sean conformes con los requisitos del cliente, como uno de los objetivos de la
estandarizacion (ver figura 23). El ciclo PHVA es un método de mejora continua que se
ejecuta mas de una vez, en un espiral continuo de bldsqueda de mejoras a los procesos e
iteraciones. El ciclo PHVA puede ser potenciado con el enfoque agil, de tal manera que se

entregue valor en el menor tiempo posible.


https://www.agropinos.com/sistemas-de-riego

Figura 22

Metodologia PHVA en la Gestion de Procesos

Nota: Tomado de ISO 9001:2015 (https://es.scribd.com/document/485150998/1SO-9001-
2015-pdf).
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Figura 23

Metodologia de Estandarizacion de Procesos

[ MEJORA CONTINUA ]

SISTEMADEGESTION AN
—— DECALIDAD e N
e Responsabilidad | -
C \/_ de la Direccion ﬁ ; C
I » Medicion E
E |: Gestion de Anélisis de Mejora
N |3 los Recursos N
T | L
. /‘ E
Realizacion del
e Producto o Servicio | = .7
................

RequiSItOS ...........................
Producto o Servicio

‘\%’ Satisfaccion

Nota: Adaptado de “ISO 9001 Sistemas de Gestion de Calidad”, por Normas 1SO, 2018

(https://www.normas-iso.com/iso-9001/)
A continuacion, se explica las etapas a desarrollar en el proyecto:

1. Planificacion. En primer lugar, se deberan definir y planificar los recursos que son
necesarios para implementar las mejoras. Del mismo modo, se estableceran las tareas,
tiempos y responsabilidades para la puesta en marcha de estas mejoras. Se elegiran a los
responsables de la implementacion, los cuales formaran el equipo de mejora continua, para lo
cual se identificaran a los colaboradores internos o externos que cuentan con el perfil
necesario. Ademas, se debera tener un jefe de Sistema de Gestion de Calidad, quien sera el
facilitador, y coordinara con el jefe de Produccion y el Gerente de Operaciones, los cuales a

su vez seran los responsables del seguimiento de las acciones de implementacion.
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Figura 24

Equipo de Mejora Continua para Agroindustrial PAFER

2. Equipo de mejora continua. Se formara un equipo multidisciplinario de no mas de
ocho personas, incluido el consultor externo (ver Figura 24). Este equipo sera responsable de
la ejecucion y el seguimiento de las actividades contempladas en el plan, para lo cual se
utilizara algunas buenas practicas de la metodologia 4gil, basandonos en la Guia practica Agil
(Project Management Institute & Agile Alliance, 2017):

e Reuniones de retrospectiva: Permite al equipo aprender, mejorar y adaptarse.
e Preparacion de la lista de trabajo pendiente (Backlog): Lista de trabajo

pendiente presentada en forma de historia.
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e Reuniones diarias: Reuniones cortas de 15 minutos para revisar lo que se ha
realizado el dia anterior, las actividades planeadas para el dia, y los
impedimentos.

3. Sensibilizacién y Capacitacion. Se buscaré la concientizacion de los colaboradores
en relacion con los beneficios de la estandarizacion de procesos. Esto serd promovido por la
alta direccion con ayuda del gerente de operaciones para la difusion de los resultados. Como
lo indicaba Guifiazui (2004) “la capacitacion es el medio que permite a la organizacion
interpretar las necesidades del contexto” y es efectiva cuando los sujetos aplican lo aprendido
en los puestos de trabajo. Por ende, en esta etapa se realizaran capacitaciones con evaluacion
y mejora continua en diversos temas importantes para la organizacion.

Para definir la perspectiva de la capacitacion es importante considerar los objetivos de
la organizacion, los de corto, mediano y largo plazo (Chiavenato, 2011). Por ende, luego de
un analisis organizacional se define que a los miembros del equipo se dictara capacitaciones
enfocadas al concepto e implementacion de una gestion estratégica operativa, gestion
estratégica de costos y mejora continua.

En Agroindustrial PAFER las capacitaciones son escazas dado que el 85 % del tiempo
los colaboradores estan concentrados en el desarrollo del proceso productivo y menos del
20 % lo destinan a planificar y gestionar. En este sentido, se propone capacitaciones bajo un
ciclo de evaluacion y mejora continua (ver Figura 25).

El contenido de las capacitaciones busca el desarrollo de conceptos y actitudes del
publico objetivo. Se busca que los colaboradores piensen de una manera global y estratégica,
amplien sus conocimientos y vision cuando tengan que ejecutar sus funciones, asimismo
mejoren sus relaciones con los clientes internos y externos frente a los nuevos cambios
administrativos.

El plan de capacitacion se realizara bajo los siguientes puntos principales (ver tabla 21).



Figura 25

Ciclo de la Capacitacion

Nota. Adaptado de: Chiavenato, Idalberto, Administracion de recursos humanos, el capital
humano en las organizaciones, p. 325.

Tabla 21

Planeacion de la Capacitacién
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Preguntas

Descripcion

¢Quién debe capacitarse?

¢Quién va a capacitar?

Sobre que va a capacitar
¢Donde sera la capacitacion?
¢ Como sera la capacitacion?
¢Cuando seré la capacitacion?
¢Cudnta serd la capacitacion?

Para que es la capacitacién

Gerente de operaciones, Gerente general, jefe del SGC, jefe de
fertilizacion y riego, jefe de compras, asistente técnico, asistente de
calidad, jefe de Produccién.

Consultor externo y rotard cada miembro del equipo de mejora continua.

Gestidn estratégica de costos, gestion operaciones, gestion de procesos y
mejora continua.

Oficinas de Planta PAFER.

Conferencia con estudio de casos, talleres.

Mejorar el rendimiento de produccion y gestién de costos. Concientizar a
los colaborades sobre la importacion de la gestion estratégica.

Consultor externo y rotard cada miembro del equipo de mejora continua.

Gestidn estratégica de costos, gestion operaciones, gestion de procesos y
mejora continua.

Nota: Adaptado de Chiavenato, Idalberto, Administracion de recursos humanos, el capital
humano en las organizaciones, p. 331.
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A continuacion, en la descripcion de los temas a capacitar nos enfocaremos
principalmente a describir los temas de gestion estratégica operativa y de costos, por el nivel
de relevancia para la empresa. A continuacién, detallan los temas sugeridos para cada area de
capacitacion. El cronograma especifico para el desarrollo de cada mddulo debera ser
analizado junto con la gerencia general de la empresa en base a las funciones ya programadas
de la compafiia.

Se definen los siguientes temas para la capacitacion de la Gestion Estratégica de
Operaciones:

e Modulo I: Administracion de operacion
e Modulo Il. Enfoque estratégico operativo
e Modulo I1: Gestion operativa y estratégica de operaciones
e Modulo IV: Operaciones de Manufactura y Servicios
e Modulo V: Estrategia corporativa y operativa
e Moddulo VI: Aplicabilidad a todos los departamentos de la organizacion
e Moddulo VII: Como Buscar Utilidades superiores al promedio del mercado
e Modulo VIII: Modelos de Gestidn Estratégicas Operativas
o Tiempos de ciclo de un proceso.
0 Costos por unidad producida.
o Salida total de productos y servicios.
o Sistema de operacién productivo (SOP)
o Elimpulso estratégico
o El documento de enfoque
o0 Los indicadores de desempefio operativo
o Forma de operar

o Alineacion estratégica
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e Modulo IX: Taller y Casos de estudio

e Moddulo X: Aplicaciones y Evaluacion

Se define los siguientes temas para la capacitacion de la Gestion Estratégica de costos:

e Modulo |I: Contabilidad Gerencial Clasica

Madulo I1: Enfoque estratégico de costos

« Modulo I11: Gestion Estratégica de costos

» Modulo IV: Definicion y Analisis de la Cadena de Valor

« Moddulo V: Cadena de valor de la empresa

« Modulo VI: Actividades de valor

« Modulo VII: Analizar y detallar las Actividades Estratégicas

« Modulo VIII: Definicion de costos

« Moddulo IX: Asignar Costos a la cadena de valor

« Modulo X: Definicion de activos y asignar Activos a la cadena de valor
e Moddulo XI: Taller y Casos de estudio

« Modulo XII: Definicion y Analisis de causales o generadores de costos
« Modulo XIII: Identificar los Factores que impulsan los costos

« Modulo XIV: Incidencia de los causales en las actividades de valor

« Modulo XV: Identificas posibles variaciones en los costos de cada actividad de valor
« Moddulo XVI: Estrategia de liderazgo en costos

« Modulo XVII: Aplicaciones y Evaluacion

4. Estandarizacion. La documentacion generada permitira un nuevo
estandar mediante el cual en el futuro se irdn incorporando mejoras, en un ciclo de mejora
continua. Es asi como en Agroindustrial PAFER, los documentos que se estandarizaran son el
Manual de procesos de produccion, el Manual de procesos de costos y el Manual de

Organizacion y Funciones (MOF).
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5. Seguimiento y control. Para el control y mejora continua, se realizaran reuniones
de tres horas, tres veces por semana, en las que se evaluara los resultados de las propuestas de
mejora. Durante dichas reuniones se debera:

e Revisar el avance del cronograma de implementacion con respecto a los objetivos

planteados.

e Enfocarse en la aclaracion, el debate y la resolucion de los inconvenientes y

problemas importantes.

Evaluar los factores externos e internos que afecten los resultados.
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Capitulo VI: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

En el presente capitulo se desarrolla las actividades, utilizando el diagrama de Gantt,
para la implementacion de la alternativa de mejora revisada en el capitulo V. Adicionalmente,
se identifican los riesgos y factores criticos de éxito para el proyecto.

6.1. Gantt de Actividades, Presupuesto y Responsables

En este capitulo se detallan las actividades para lograr los objetivos propuestos. Estas
actividades fueron definidas por el equipo de mejora continua contratado y personal de la
empresa descrito en el capitulo anterior. De igual manera, el diagrama de Gantt define el
tiempo para implementar cada actividad dentro de cada opcion de mejora (60 semanas) (ver
Figura 29). Los costos tangibles e intangibles necesarios para realizar las actividades en cada
etapa del cronograma se estiman en relacion con el presupuesto asignado. Por lo tanto, el
presupuesto total aprobado y asignado por la gerencia fue de S/ 162,663.00. Para el sustento
de los tiempos se tomo las siguientes consideraciones.

Planificacion. Agroindustrial PAFER cuenta con una estructura organizativa muy
basica, por lo que la fase de planificacion sera limitada a la disponibilidad de la gerencia
general y gerencia de operacion, en conjunto con el area de administrativa y contabilidad.

La gerencia general identificara todos los activos de la empresa necesarios para la
realizacion del proyecto y asi establecer los recursos humanos, materiales y técnicos (sala de
capacitaciones, reuniones, equipos informaticos, entre otros), y juntamente con el area
administrativa establecera los recursos financieros.

Los responsables principales del proyecto seran el gerente general y el gerente de
operaciones. Un consultor externo sera el encargado de coordinar las reuniones con los
gerentes para definir las actividades y el &rea de contabilidad sera el responsable del

seguimiento de costos del proyecto. Cabe resaltar, que Agroindustrial PAFER es una empresa
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que dedica 90% de su tiempo a temas operativos, por lo que generar compromiso y
continuidad son dos factores importantes para el éxito del proyecto.

Formacion de equipo de mejora continua. Para el proyecto es necesario la
conformacion del equipo de mejora continua. Para ello, inicialmente se realizara una
seleccion interna con el objetivo de capitalizar capital humano. Sin embargo, en
Agroindustrial PAFER se carece de personal técnico especializado y suficiente para realizar
una seleccién solamente con personal propio de la empresa. Por tal motivo, se afiadira una
etapa de seleccion externa a nivel nacional, donde se incluira los contactos referenciados de
los propios colaboradores. Cabe resaltar que Ica es una regién con poca poblacién y personal
calificado, por lo que se pondra como requisito para el puesto cambio de residencia a Ica
mientras dure el proyecto.

Sensibilizacion y capacitacion. Debido a que en Agroindustrial PAFER es la primera
vez que se realiza este tipo de capacitacion, es necesario sensibilizar y concientizar al equipo
de mejora continua sobre la importancia de estas actividades, lo cual incluye a los gerentes de
la empresa. Este equipo se ubicara en la oficina acondicionada en Agroindustrial PAFER.

La capacitacion a los gerentes y mandos medios, sobre gestion estratégica de
costos y gestion estratégica operativa, implica que estos lideres definan planes de accién para
que transfieran el conocimiento necesario a su area operativa. También se incluye la
capacitacion en la metodologia PHVA v las buenas précticas de la metodologia Agil.

Estandarizacion. Se identificaran los procedimientos, indicadores, politicas, etc., que
actualmente se realizan en la cadena de produccion del aji paprika en Agroindustrial Pafer
(ver figura 10), de tal manera que se busquen las mejoras a estos procesos, tomando en cuenta
el conocimiento y experiencia del equipo de mejora continua, asi como las buenas practicas

en el sector.
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Estos nuevos procesos seran formalizados para que sean trasmitidos a toda la
empresa. La formalizacion de estos procesos tendra como resultado el manual de procesos de
costos, y el manual de organizaciones y funciones por cada area. Al igual que la etapa
anterior, los lideres definen planes de accién para que transferir los manuales a su area
operativa.

Seguimiento y control. Se realizaran reuniones diarias y de retrospectiva, siguiendo
la metodologia &gil, desde que se inicia la capacitacion hasta finalizar la estandarizacion de
los procesos, con el objetivo de evaluar el avance de las actividades, identificar problemas en
el corto plazo y dar soluciones inmediatas a la ejecucion del proyecto.

6.2. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

El equipo de mejora continua debe tener en cuenta factores que ayuden a mitigar las
probabilidades de fracaso o bajo rendimiento de los resultados en la implementacion de cada
alternativa de mejora propuesta. Por consiguiente, se definieron los siguientes factores de

éxito mas importantes:

Establecer de manera concisa y clara los objetivos a alcanzar.

Establecer responsabilidades de cada actividad.

Ejecutar una planificacion del proyecto viable y alineado a la realidad de la

empresa.

Impulsar el involucramiento en cada actividad de todos los colaboradores.
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e Incentivar la comunicacion asertiva y eficaz entre todos los colaboradores.

e Asegurar y vigilar el cumplimiento de los plazos de cada actividad

e Dar seguimiento y ejecutar los indicadores propuestos en el CMI.

e Controlar y mitigar los riesgos que pueden afectar al desarrollo optimo del
proyecto.

e Establecer acciones de contingencia ante cualquier imprevisto en el desarrollo del

proyecto de implementacion.

6.3. Riesgos identificados para la Implementacion

Ademas de los factores clave de éxito, se han identificado los principales riesgos del
proyecto gque es necesario gestionar para evitar o mitigar el impacto. Para ello se desarrolld
una matriz de probabilidad-respuesta. Esto ayuda a identificar los riesgos por los colores rojo,
amarillo y verde, segun el puntaje obtenido, y ver cuanto trasciende cada riesgo. (Ver Figura
27). Ademas, los riesgos se identifican por su impacto, respuesta, causa y detalles de
probabilidad (Tabla 22).
Figura 27
Matriz de Riesgos

(1) Bajo (2) Medio (3) Alto (1) Bajo (2) Medio (3) Alto

3 6 R2

(3) Alto (3) Alto

R3
R7
(2) Medio RS

(2) Medio

awvaiigvaodd
N
S
(o)}
avaiigvdodd

(1) Bajo (1) Bajo

Nota. Adaptado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK), por Project Management Institute, Inc., 2017.



Tabla 22

Matriz de Riesgos del Proyecto
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VALORACION DEL RIESGO

Respuesta al Riesgo

Probabilidad Impacto Nivel del riesgo
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. . L . 1. Revision semanal del fluj
R1. Escaso capital de los * Cierre de fronteras * Reduccion del flujo de 1. Estimar recursos de efecfivs gis sgnigI: 3‘; noujo de
accionistas producto de factores Riesgo | comerciales por rebrote | caja afectando el . N L P que !
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. . . : - . bancario, entre otros. para la implementacion de las
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Capitulo VII: Resultados Esperados
7.1. Resultados cualitativos del plan de implementacion
Se indican los beneficios cualitativos (entregables) esperados con el proyecto
seleccionado “Estandarizacion de procesos y capacitacion a los gerentes y mandos medios™:
e Manual de procesos de costos.
e Manual de procesos de produccion
e Manual de organizacion y funciones.
e Cuadro de mando integral.
7.2. Resultados cuantitativos del plan de implementacion
7.2.1. Costos tangibles
Para la implementacion de la propuesta de mejora (2 actividades) se define la suma de
S/ 6,400.00 como concepto de costos intangibles (ver Tabla 23).
Tabla 23

Costos Tangibles por la Implementacion de Mejoras

Descripcion Cant_ldad Costo Total
(unid.)

Pizarra de exposicion puablica para mostrar las mejoras y 5 S/1,500.00
seguimiento de las actividades del plan.
Impresiones de Procedimientos y Formatos para estandarizacion 20 S/ 600.00
de procesos de mejora (30 hojas).
Impresion de guia de la metodologia a seguir para la ejecucion de 100 S/1,500.00
alternativas de mejora (15 hojas)
Impresiones del Cuadro de Mando Integral, Gantt y Factores de 200 S/1,000.00
éxito y riesgo.
Impresiones de temas de capacitacion 20 S/1,000.00
Otros materiales para el proyecto 10 S/ 800.00

Total, costos tangibles S/ 6,400.00




Tabla 24

Costos Intangibles por la Implementacion de Mejoras
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- COSTO COSTO COSTO - HORAS COSTO
Funcion MENSUAL DIARIO HORAS. CAPACITACION  PLANIFICAR EJECUTAR VERIFICAR ACTUAR TOTALES TOTAL
Jefe del SGC S/ 8,000 S/ 267 S/ 33 20 20 25 15 10 90 S/ 3,000
Gerente de Operaciones S/ 8,000 S/ 267 S/ 33 20 20 25 15 10 90 S/ 3,000
Jefe de Produccién S/ 8,000 S/ 267 S/ 33 20 20 25 15 10 90 S/ 3,000
ﬁ‘;egge Fertilizacion y $/3500  S/117  S/15 20 20 25 15 10 90 S/1,313
Jefe de Compras S/ 8,000 S/ 267 S/ 33 20 20 25 15 10 90 S/ 3,000
Asistente Técnico S/ 3,000 S/ 100 S/ 13 20 20 25 15 10 90 S/1,125
Asistente de Calidad S/ 2,800 S/ 93 S/ 12 20 20 25 15 10 90 S/ 1,050
Consultor externo S/ 5,000 S/ 167 S/ 21 20 20 25 15 10 90 S/1,875
Total, costos intangibles (mensual) S/ 17,363
Total, costos intangibles (12 meses) S/ 156,263




7.2.2. Costos intangibles

Para ejecutar las propuestas de mejora se ha establecido un costo anual de
S/156,263.00. Estos costos intangibles tienen relacion con las actividades que desarrollara
cada colaborador que conforma el equipo de mejora continua, esto involucra al consultor
externo quien guiara al equipo principalmente en temas de estandarizacién y metodologia de
capacitacion. Asimismo, se muestra las horas ejecutadas por cada miembro del equipo en
cada fase del ciclo PHVA (ver Tabla 24).
7.2.3. Indicadores financieros

e Proyeccion de estado de resultados y situacion financiera 2022 — 2023

La falta de gestion de costos de produccién en Agroindustrial PAFER origino que
cada afo tenga diferentes costos ejecutados y que sus rendimientos sean variables en cada
campafia. Sin embargo, al implementar la estandarizacion de procesos y capacitaciones, se
observa una reduccion en los costos de produccion en los afios proyectados, asi como un
rendimiento estable superior al minimo requerido por la empresa, llegando a 6,000 Kg/Ha
(ver Tabla 25). Asimismo, ya que todas las actividades de produccién se desarrollaran en el
momento oportuno o cuando el cultivo lo requiera, se proyecta un aumento en la obtencién
de paprika de primera calidad.

Se espera que Agroindustrial PAFER mantenga la tarifa de $2.4 por Kilo de paprika
para los afios proyectados. A continuacion, se presenta la proyeccion del Estado de
Resultados y la proyeccion del Estado de Situacion Financiera, al cierre del afio 2022 y 2023,

en la Tabla 26 y Tabla 27, respectivamente.



Tabla 25

Proyeccion del rendimiento y desviacion

2018 2019 2020 2021 2022 2023
proyectado  proyectado

Cantidad de toneladas vendidas 80.89 90.93 205.67 285.67 334.59 354.00
Cantidad de hectareas 12 12 40 60 60 60
producidas

Rendimiento (Toneladas por 7 8 5 5 6 6
hectérea)

Costo de produccion por 33,592.75 32,509.50 34,754.00 28,240.73 30,845.12 28,805.55
hectarea (Ejecutado)

Desviacion del presupuesto 1% 2% 4% -15 % 1% -13%
(S/.33,300.00 por hectarea)

Tabla 26
Proyeccion de Estado de Resultados 2022 — 2023
Descripcion 2021 proi%tz:fado proigcz:fado

Venta 2325362 2723584.184 2881552.067
Costo de produccion -1694444 -1850707 -1728332.88
Utilidad Bruta 630918 872877.184 1153219.187
Gastos administrativos -28595 -34995 29166.9
Gastos de ventas -23395 -23862.9 -24340.158
Resultado de operacion 578928 814019.284 1158045.929
Ingresos Financieros Gravados

Gastos Financieros -18590 -19519.5 -20495.475
Otros Ingresos Gravados
Otros Ingresos No Gravados 61

Gastos diversos

Utilidad Operativa 560399 794499.784 1137550.454
Distribucion legal de la Renta

Resultado contable antes de Impuestos 560399 794499.784 1137550.454
Impuesto a la Renta -186020.7998 -196810.0062
Utilidad Contable 560399 608478.9842 940740.4475




Tabla 27

Proyeccion del Estado de Situacion Financiera 2022 — 2023

Descripcion 2021 proi?aifado proigi?ado
Activo

Cajay bancos 1,076,340.00  1,291,608.00  1,549,929.60
Cuentas por cobrar comerciales - - -
Cuentas por cobrar diversas 34,466.00 36,189.30 45,236.63
Productos en proceso 900,523.00 945,549.15 1,134,658.98
Materiales auxiliar suministros y repuestos - 6,400.00 -
Servicios y otros contratos por anticipado 408.00

Total, Activo Corriente 2,011,737.00  2,279,746.45  2,729,825.21
Inmueble maquinaria y equipo 148,744.00 163,618.40 212,703.92
Depreciacion inmueble maquinaria y equipo 60,624.00 74,609.00 88,594.00
Activo diferido 127,902.00 134,297.10 161,156.52
Intangibles 156,263.00

Total, Activo no Corriente 216,022.00 379,569.50 285,266.44
Total, Activo Neto 2,227,759.00  2,659,315.95  3,015,091.65
Pasivo

Tributos y aportacion pen y salud p pagar 79,547.00 91,479.05 105,200.91
Cuentas por pagar diversas 13,344.00 19,744.00 20,731.20
Remuneracion y participaciones x pagar 3,323.00 156,263.00 156,263.00
obligaciones financieras 136,776.00 105,212.31 80,932.54
Total, Pasivo 232,990.00 372,698.36 363,127.65
Patrimonio

Capital 574,400.00 574,400.00 574,400.00
Reservas 40,100.00 40,100.00 40,100.00
Resultados acumulados positivos 819,870.00 877,617.81 899,913.54
Utilidad de ejercicio 560,399.00 794,499.78  1,137,550.45
Total, Patrimonio 1,994,769.00 2,286,617.59  2,651,963.99
Total, Pasivo y Patrimonio 2,227,759.00  2,659,315.95  3,015,091.65




e Proyeccion de ratios financieros 2022 — 2023

En los estados financieros del afio 2020 y 2021 el margen de utilidad neta fue de 8 %
y 24 % respectivamente, y de acuerdo con las ratios financieros proyectados, para el afio
2023 el margen de utilidad es de un 33 %, esto quiere decir que por cada sol de venta la
empresa obtiene S/ 0.33 de ganancia, esta mejora se deberia a un control adecuado de costos.

En el caso del margen de rentabilidad sobre el activo (ROI) y sobre el patrimonio
(ROE) bordean el 31 % y 35 % de participacion respectivamente al afio 2023, producto de la
solucion implementada, mejorando con respecto al afio 2021 con un ROI de 25 % y ROE
28% (ver Tabla 28). Esto quiere que Agroindustrial PAFER tiene manejo eficiente de sus
activos y la inversion.

Con referencia a la rotacion de inventario que tiene una relacion directa con el uso
eficiente de los recursos operativos, se observa que Agroindustrial PAFER para el afio 2023
mantiene una rotacion de inventario de 1.52 por afio, esto quiere decir que posee una mayor
cantidad de toneladas cosechadas de paprika durante el afio, para afios anteriores tuvo una
rotacion mayor debido a que los inventarios fueron mucho menores. Asimismo, en cuanto a
sus costos de produccion por hectarea, debido a su orden y mejor control por la
estandarizacion de sus procesos operativos y personal calificado, en el 2023 llega a gastar S/
28,805.55 por hectarea, esto es un costo menor al promedio utilizado por la empresa de S/

33,300 por hectéarea en afios anteriores.



Tabla 28

Ratios financieros proyectados 2022 - 2023

Ratios Financieros 2021 2022 proyectado 2023 proyectado
EBITDA 575,273.40 810,861.62 1,158,820.85
Liquidez Corriente 8.63 6.12 7.52
Capital de Trabajo 1,778,747.00 1,907,048.09 2,366,697.55
Rotacién de cuentas por cobrar 67.47 75.26 63.70
Dias de cobranza 5.41 4.85 5.73
Rotacion de Inventario 1.88 1.96 1.52
Dias de Inventario 193.98 186.48 239.62
Razon de deuda total 10 % 14 % 12 %
Margen de utilidad neta 24 % 22 % 33%
ROI - Rendimiento sobre los activos totales 25% 23 % 31%
ROE — Rentabilidad Patrimonial 28 % 27 % 35%

7.2.4. Analisis de sensibilidad

Los costos tangibles e intangibles necesarios para realizar las actividades del
proyecto se estiman en relacién con el presupuesto asignado. Por lo tanto, el presupuesto
total para el proyecto es de S/ 162,663.00. Adicionalmente el total del activo neto al
finalizar el 2021 fue de S/. 2,227,759.00. Por lo que para el 2022 se esta considerando
como inversion este activo del 2021 y el presupuesto total asignado al proyecto, lo que
resulta en un total de S/. 2,390,422.00.

Para el analisis de sensibilidad se consideran dos (2) escenarios: Optimista y
Pesimista, para estimar los ingresos que Agroindustrial PAFER obtendria con la
implementacion del proyecto:

e Escenario optimista. EI 95% de la producciéon es de primera calidad y el 5% es de
segunda calidad. Al cierre del 2022, las ventas de paprika de leray 2da calidad, en
Agroindustrial PAFER, seran de S/. 3,049,946.00, alcanzando el valor de

S/.3,655,275.00 (+ 33%) para el 2027. Los resultados del Flujo de Caja Econdmico



para el 2022-2027 (Ver Tabla 29) demuestra la viabilidad del proyecto, obteniéndose la

tasa interna de retorno (TIR) de: 33 %, valor actual neto (VAN) de: S/. 1,280,172.78.
Escenario pesimista. EI 90% de la produccion es de primera calidad y el 10% es de
segunda calidad. Al cierre del 2022, las ventas de paprika de leray 2da calidad, en
Agroindustrial PAFER, seran de S/. 2,612,213.00, alcanzando el valor de
S/.2,820,106.00 (+28%) para el 2027. Los resultados del Flujo de Caja Econémico para
el 2022 — 2027 (Ver Tabla 30) demuestra la viabilidad del proyecto, obteniéndose la tasa

interna de retorno (TIR) de: 28%, valor actual neto (VAN) de: S/. 866,075.76.



Tabla 29

Escenario optimista: Flujo econémico, 2022 — 2027 (En soles)

Concepto / Afio 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Toneladas Vendidas 12 calidad 95% 318 336 333 346 363 381
Toneladas Vendidas 22 calidad 5% 17 18 18 18 19 20
Concepto / Afio 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
venta de paprika 12 calidad 95% 2,921,797 3,091,261 3,056,340 3,178,594 3,335,777 3,501,692
venta de paprika 22 calidad 5% 128,149 135,582 134,050 139,412 146,306 153,583
Costo de Ventas Exportacién 0 0 0 0 0 0
costo de produccion 1,885,389 1,994,742 1,972,208 2,051,096 2,152,524 2,259,587
Utilidad Bruta 1,164,556 1,232,101 1,218,182 1,266,909 1,329,559 1,395,689
Gastos Administrativos 58,436 61,825 61,127 63,572 66,716 70,034
Gastos de Ventas 43,827 46,369 45,845 47,679 50,037 52,525
Utilidad Operativa 1,062,294 1,123,907 1,111,210 1,155,659 1,212,807 1,273,129
Gastos Financieros 0 0 0 0 0 0
Utilidad Antes de Impuestos 1,062,294 1,123,907 1,111,210 1,155,659 1,212,807 1,273,129
Impuesto a la Renta 159,344 168,586 166,682 173,349 181,921 190,969
Utilidad Neta 902,950 955,321 944,529 982,310 1,030,886 1,082,160
Inversién -2,390,422
Flujo Final -2,390,422 902,950 955,321 944,529 982,310 1,030,886 1,082,160
DATOS
Tasa _ 15% Precio por kilo 12 calidad (Dolares) $ 2.40
Inversion S/ 2,390,422.00 Precio por kilo 22 calidad (Dolares) $ 2.00
VAN S/ 1,280172.78 Tipo de Cambio S/ 3.83
TR 33% Precio por Kilo 12 calidad (soles) S/ 9.19
IR S/ 1.54 Precio por Kilo 22 calidad (soles) S/ 7.66
Costo de Venta por kilo S/ 5.93
Inversion del proyecto (costos tangibles S/ 162,663.00

e intabibles)

Total activo del 2021

S/.2,227,759.00




Tabla 30

Escenario pesimista: Flujo econdémico, 2022 - 2027 (En soles)

Concepto / Afio 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Toneladas Vendidas 12calidad 90% 260 262 265 270 275 281
Toneladas Vendidas 22calidad 10% 28.9 29.1 29.4 30 30.6 31.2
Concepto / Afio 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
venta de paprika 12 calidad 90% 2,390,839 2,407,385 2,432,203 2,481,840 2,531,477 2,581,114
venta de paprika 22 calidad 10% 221,374 222,906 225,204 229,800 234,396 238,992
Costo de Ventas Exportacién 0 0 0 0 0 0
Costo de Ventas Local 1,542,771 1,553,447 1,569,462 1,601,492 1,633,522 1,665,552
Utilidad Bruta 1,069,442 1,076,843 1,087,945 1,110,148 1,132,351 1,154,554
Gastos Administrativos 47,817 48,148 48,644 49,637 50,630 51,622
Gastos de Ventas 35,863 36,111 36,483 37,228 37,972 38,717
Utilidad Operativa 985,763 992,585 1,002,818 1,023,283 1,043,749 1,064,215
Gastos Financieros
Utilidad Antes de Impuestos 985,763 992,585 1,002,818 1,023,283 1,043,749 1,064,215
Impuesto a la Renta 147,864 148,888 150,423 153,493 156,562 159,632
Utilidad Neta 837,899 843,697 852,395 869,791 887,187 904,583
Inversién -2,390,422
Flujo Final -2,390,422 837,899 843,697 852,395 869,791 887,187 904,583

DATOS

Precio por kilo 12 calidad (Dolares) $ 2.40
Tasa 15% Precio por kilo 22 calidad (Dolares) $ 2.00
Inversion -S/ 2,390,422.00 Tipo de Cambio S/ 3.83
VAN S/ 866,075.76 Precio por Kilo 12 calidad (soles) S/ 9.19
TIR 28% Precio por Kilo 22 calidad (soles) S/ 7.66
IR S/ 1.36 Costo de Venta por kilo S/ 5.93

Inversion del proyecto (costos S/ 162,663.00

tangibles e intabibles)

Total activo del 2021

S/. 2,227,759.00
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7.3. Impacto social

Tomando en cuenta que Agroindustrial PAFER esta ubicada en el distrito de Salas
Guadalupe, provincia Ica, region Ica (Peru). La ejecucion del proyecto, resultado de esta
consultoria de negocios, tiene efecto en la economia y estilo de vida de las personas que
trabajan en la empresa (colaboradores) y en sus familias, esto a su vez conlleva a un impacto
positivo en el pueblo de Guadalupe, en el distrito Salas y en la ciudad de Ica.

Mas del 50% de la poblacion de Guadalupe vive de las actividades agropecuarias
(INDECI, 2008). Asimismo, la region de Ica tiene como una de sus principales actividades
economicas a la agricultura, por lo que se observa la llegada de personas desempleadas, las
cuales vienen de diferentes partes del pais, debido a la gran demanda de la mano de obra en la
zona.

A pesar de la pandemia COVID-19, en el 2021 el PBI en la region de ICA en
agricultura aumento6 (8.8) (INEI,2021); sin embargo, en el distrito de Salas mas del 48% de
los hogares no tiene servicios de agua ni alumbrado eléctrico, méas del 70% sufre de al menos
de una necesidad basica insatisfecha, y solo el 6% de los hogares cuentan con los servicios de
agua potable, asi mismo los hogares sufren de pobreza extrema, existiendo una alta tasa de
delincuencia (Municipalidad distrital de salas, 2013).

La estandarizacion de los procesos incluye la capacitacion a los mandos medios y
gerentes de la empresa, esto conlleva a que también se capacite al personal operativo, debido
a que el colaborador de campo en muchos casos no tiene el conocimiento adecuado sobre la
labor agricola por lo que tiene un bajo rendimiento de produccion. Entonces se capacitara a
este colaborador en los diferentes estados del cultivo con la finalidad de que pueda realizar su
trabajo de manera eficiente y efectiva, logrando una mejor retribucion econdémica. Asi
mismo, este colaborador debido a las nuevas capacidades adquiridas tambien tendria la

posibilidad de reubicarse en otras empresas, de ser necesario.



Adicionalmente, esto también tiene un impacto en la familia del colaborador, ya que
la importancia de estandarizar los procesos y ejecutar de manera eficiente cada actividad
agricola es trasmitida entre generaciones, como una forma de ejecutar correctamente los
procesos para una mayor eficiencia en el desarrollo de sus labores. entonces, el estilo de vida
de los que trabajan en la empresa cambia dado que desarrollaran sus actividades con un finy
objetivos claros, desarrollando su pensamiento critico y mejora continua para lograr ampliar

areas de cultivo o cosechar diferentes productos.



Capitulo VIII: Conclusiones y Recomendaciones
Después del analisis realizado a Agroindustrial PAFER, se presentan las siguientes
conclusiones y recomendaciones al Gerente General y Gerente de produccion:
8.1. Conclusiones

e Los bajos niveles de productividad de Agroindustrial PAFER, y los rendimientos y
costos de produccion inestables entre campanas, fueron causados por dos problemas.
El primer problema es la falta de una estrategia de marketing, principalmente porque
el equipo directivo de la empresa no tiene experiencia ni conocimiento en el manejo
estratégico de una organizacion, lo que ha conllevado a que actualmente el 95% de
la facturacion corresponda a un solo cliente (Comercial Holguin) ocasionando un
poder de negociacidn bajo de la empresa, asi como el poco interés de diversificar su
portafolio de productos.

e El segundo y principal problema es la deficiente gestion de costos de produccion, lo
cual ha ocasionado la disminucion del rendimiento de produccion de paprika por
hectarea (de 8 Tn/Ha a 5 Tn/Ha) entre los afios 2018 al 2021, producto de
incrementar &reas de cultivo, asi como también variacion de los costos de
produccidn en relacién con el presupuesto asignado por campafia. Uno de los
hallazgos identificados en el levantamiento de informacion es que no se cuenta con
procedimientos claros para la produccion, lo que ha ocasionado que el 20% de la
produccidn de paprika se considere como paprika de segunda.

o El enfoque &gil que se le ha dado a la solucion permitio plantear proyectos con
resultados a corto y mediano plazo, para entregar valor en el menor tiempo posible,
esto a su vez lograria concientizar a la gerencia sobre la importancia de este tipo de

metodologias y herramientas. De esta manera, el siguiente paso es la



implementacién de soluciones de largo plazo, y asi tener un enfoque estratégico en
la organizacion.

La implementacion de un cuadro de Mando Integral con enfoque agil ha permitido
identificar a la estandarizacion de procesos, el cual incluye la capacitacion de los
gerentes y mandos medios, como el proyecto principal a ejecutar. Gracias a la
estandarizacién de procesos se estima variaciones minimas en los costos de
produccidn gracias al mejor control de estos, al mismo tiempo que se reducen
gracias al buen manejo de los recursos en las actividades de produccion; vy el
rendimiento de paprika llegaria inicialmente a estabilizarse en 6000 Kilos/Ha desde
el 2022, superior a los 5,500 Kilos/Ha minimos esperados por la empresa. Del
mismo modo se espera disminuir el porcentaje de paprika de segunda, de 20% a 5%
de la produccion total, y aumentar el porcentaje de paprika de primera calidad, de
80% a 95% de la produccidn total, produciendo un aumento en los ingresos.

La estandarizacion de procesos, que incluye la capacitacion a los gerentes y mandos
medios, tiene un esfuerzo menor de implementacién en comparacion a otros
proyectos identificados en el Cuadro de Mando Integral, sin embargo el impacto es
significativamente alto, lo cual se demuestra en el anélisis de sensibilidad realizado
para el rango de afios comprendido desde el 2022 hasta el 2027, en el cual se obtiene
un TIR de 33% para un escenario optimista, y un TIR de 28% para un escenario
pesimista.

Uno de los principales riesgos en la implementacion de la estandarizacion de
procesos es el poco involucramiento y apoyo de los lideres, es por eso por lo que se
ha incluido como prioridad la capacitacién en gestion estratégica operativa y de

costos, a los gerentes y mandos medios, quienes deberan gestionar el conocimiento



adquirido y trasladarlo al personal operativo para mejorar la eficiencia de la
ejecucion de las actividades en campo.

e Laregion de Ica es una ciudad netamente agricola por lo que se observa la llegada
de personas desempleadas, las cuales vienen de diferentes partes del pais, debido a la
gran demanda de la mano de obra en la zona. Sin embargo, estas personas no tienen
conocimiento sobre la labor agricola, entonces esto les impide mantener este trabajo
por el bajo rendimiento de sus actividades. Con nuestra propuesta se capacitara al
trabajador en los diferentes estadios del cultivo con la finalidad de que pueda hacer
el trabajo sin problema y mejorar sus rendimientos de produccion, logrando obtener
un ingreso superior al jornal minimo. Asi mismo, con estas capacitaciones los
colaboradores estarian preparados para poder acceder con facilidad a cualquier
centro laboral, y asegurar su permanencia.

8.2. Recomendaciones

e Agroindustrial PAFER, con el analisis interno y externo realizado, y habiendo
puesto en marcha el Cuadro de Mando Integral, como siguiente paso es
recomendable la implementacion del plan estratégico integral, el cual debe ser
liderado por los gerentes y mandos medios, esto ayudara a cumplir con los objetivos
para los préximos 5 afios, asi como estabilizar y sensibilizar la estructura de costos
de produccion a profundidad para una mejor rentabilidad para cualquier cultivo.

e Luego de que Agroindustrial PAFER gestione eficientemente sus costos de
produccién mediante la estandarizacion de procesos, es recomendable la
implementacién de buenas practicas agricolas (BPA), lo que garantizaria la calidad e
inocuidad del producto. Esta implementacion se recomienda iniciarla en sus

procesos operativos, lo que ayudara a seguir disminuyendo el porcentaje de



productos de menor calidad, actualmente es del 20%, y el objetivo para el 2027 es
llegar a 2%.

Tomando en cuenta que uno de los objetivos estratégicos de Agroindustrial PAFER
para el 2027 es lograr la exportacion de la uva patentada con al menos 5 clientes, se
recomienda iniciar pruebas en instalaciones de pequefios lotes (1.0 hectarea) de
cultivo de vid para evaluar su adaptabilidad, y asi empezar el cultivo de este
producto que ha inicios del 2022 tuvo un crecimiento del 22% en sus exportaciones.
Se recomienda implementar un plan de marketing para la uva patentada, con el
proposito de identificar el segmento mas adecuado para el posicionamiento de la
marca. Ademas, es necesario la implementacién una estrategia digital que permita el
uso de canales digitales para captar clientes potenciales a un menor costo. Por
altimo, la implementacion de sistemas informaticos como un CRM (Customer
Relationship Managment) permitira la gestion adecuada de los clientes.

El aumento del precio de venta por kg de la paprika en chacra ha aumentado
interanualmente en promedio en 5% desde el 2018, llegando para el 2021 a
incrementarse en 20%. Por lo que, de seguir, Agroindustrial PAFER, en el negocio
de la paprika se estima que la demanda y rentabilidad de la paprika en el Peru es

estable para seguir generando ganancias a la empresa.
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Apéndices

Apéndice A. Entrevista a Freddy Parvina Fernandez - Gerente de operaciones

Objetivo: Conocer la parte operativa de la empresa. Conocer el tipo de cultivo que

producen actualmente, sustitutos, clientes, competencia y debilidades que afrontan hoy en dia

en el desarrollo de sus operaciones para determinar el status actual de la empresa y buscar

soluciones con planteamientos alternativos a los problemas identificados.

Buenas tardes Sr. Freddy Parvina, somos un grupo de estudiantes del programa MBA

de la Escuela de Negocios CENTRUM PUCP, y con la autorizacién de la Gerencia General,

estamos realizando una Consultoria de Negocios a la Empresa Agroindustrial PAFER S.A.C,

para conocer desde el punto de vista operativo

Como parte inicial, es importante saber un poco mas del entrevistado, por lo cual le

agradeceremos que nos conteste las siguientes preguntas:

1. ¢Qué ventajas hay de producir en ICA en comparacion con otras zonas del
Peru?

Aqui se cosecha en verano y hace mucho calor. Eso hace que el aji paprika seque
bien y la planta llegue a su madurez en condiciones muy buenas, y su color, ASTA sea
alto. Se utiliza mucho el aji paprika de la region para combinarlo con otros productos que
vienen del Norte para darle calidad a esos productos. Lo mismo hacen los chinos, se
llevan la paprika de Peru para combinarlos con sus productos.

2. ¢En ICA qué competencia tienen directa?

La empresa Mentor Service Trade. Ellos producen paprika en 50-70 hectareas., los
demas son pequefios productores que realizan 5-8-10 hectareas. Sin embargo, su
produccidn es para mesa. Hay dos tipos de produccion uno es para Mesa (mercado
mexicano y EEUU) y otro para Molienda. Para mesa se exporta tal como se cosecha de la

planta, como aji panca, para mercado mexicano y EEUU, alla ya se muele lo procesa la



ama de casa, asi entero se va de PerQ en cajitas. Nosotros producimos aji paprika, pero
para molerlo, para la Industria, no es para insumo de cocina.
3. ¢Alas regiones del Pert que producen paprika no se les considera competencia?

No. Porque ellos producen en otra época. Por ejemplo, Arequipa empieza en
Setiembre, octubre, noviembre. Similar al Norte del pais que sale de junio hasta
noviembre, porque otros meses llueven. Nosotros salimos enero, febrero, marzo, abril.
4. ¢Queé productos sustitutos tenemos? ¢ EIl Chile entero, chipotle en polvo y

pimientos podrian ser considerados sustitutos?

Si. Chile asi se les llama en México y Centroamérica al aji, que se usan como
condimento para la comida. Adicionalmente, el aji panca podria ser considerado como
otro sustituto en el Per(, cuando esta demasiado caro se usa la paprika o viceversa.

5. ¢Como colorante tenemos Carmin de cochinilla, Color natural de Anato y el
Marigol? ¢ Es correcto?
Si. Es Correcto. Para dar color a los embutidos y cosméticos.
6. ¢Cual seria el sustituto mas fuerte?
El Carmin de Cochinilla. Se produce en ICA.
7. ¢Como nace la idea del negocio de la paprika y en qué nivel esté la empresa?

Al salir de la universidad, buscamos dos caminos: buscar trabajo o continuar el
negocio de papa. Se decidid seguir con el negocio de papa porque ya se conocia a los
clientes, la distribucién, comenzamos con hortalizas, luego seguimos con la paprika,
comenzamos 5 hectareas, si invertimos USD 10,000 por hectareas se tenia un retorno de
USD 5,000, con estas utilidades se comprd més terreno y a buscar financiamiento.
Actualmente ya estamos al tope de aji paprika, y ahora buscamos diversificar la

produccidn con uva, por ejemplo.



8. ¢Por qué no se sigue con el cultivo de aji paprika?

Como es un cultivo anual, cada afio hay que buscar nuevos terrenos, plantaciones
porque si se sigue cultivando en el mismo terreno se enferma y se mueren las plantas. Por
ello hay otros cultivos mas perennes como los frutales que tienen mayor rentabilidad y se
puede crecer bastante en area. El cultivo del afio tiene 10-12 afios de sostenibilidad.

9. ¢Cual es la debilidad del negocio?

Hay varios factores. Con la pandemia hemos visto factores externos que no puede
controlar:

Retrasos de pago con los clientes, proveedores. Prorrogas.

Factor climatico. En la zona hay muchas enfermedades y altas temperaturas.

10. ¢Qué factor interno habria?

Se depende mucho de la mano de obra local, hay temporadas en que la mano de
obra se pone cara y se ponen condiciones. Entonces se tiene que ver otras opciones como
maquinarias.

Los financiamientos internamente se ponen muy complicados. El financiamiento
interno para poder hacer nuevos pozos de 100 metros o 120 metros es una inversion alta,
y esto es importante para la zona, ya que aqui la tierra es bastante arida y se necesita
mejoramiento de suelos, etc.

Otro factor es ampliar la cantidad de los pozos, esta muy limitado en la zona. Ya
que, si uno quiere ampliar o crecer ya no se puede dar las restricciones del gobierno
regional, a diferencia de otras regiones del Norte, como Arequipa que tienen irrigaciones

y tienen agua para poder ampliar.



11. ¢Se ha evaluado los competidores que podrias tener de entrar en el mercado de
la UVA'y los arandanos? ¢ Cuantos clientes nacionales y extranjeros tienen?

Hemos visto buena opcidn para producir uva, porque competencia internamente
para consumo no hay, ya que este producto es para exportacion. La competencia directa
en ese sentido es EEUU, ya que Chile, Sudafrica, Chile en otra época, por ende, tenemos
una ventana privilegiada de la uva de lo que sale de Perd.

Y afuera el cliente objetivo son los supermercados, ellos buscan variedad y
calidad. Mercado y clientes existen. No esta saturado el mercado de la uva, todavia no.
Todo lo que se produce en el Peru se vende afuera y tiene mercado y se solicita con
anticipacion.

12. ¢Qué controles y medidas de calidad tendrian y qué riesgos habria?

Cuando nosotros plantamos el aji paprika, se trabaja con todos los productos y
agroquimicos permitidos para EEUU y para Espafia, bajo esos parametros se trabaja. Nos
indican si el nivel de micotoxina est& permitido ni tampoco los residuos de pesticidas.
Cada campafia se mide hasta 3 veces, desde laboratorios de Lima, pues si detecta algun
producto que pasa los niveles se rechaza el producto o se incinera en el destino. Otra
entidad que controla todo esto es SENASA, los que certifican SGS, NQL, ellos llevan los
productos hacen analisis si se esta en limite permitida de reactivos, ver color de ASTA,
etc.

13. ¢La empresa Hnos Holguin es su cliente?

Si. Ellos son parte de la cadena productiva. Nosotros el productor le damos a esa

empresa para que exporte. El 95 % de la produccion es para ellos. El restante es para otra

empresa llamada Monha Service SAC. Ellos son de Lima.



14. Sobre la técnica de secado para la paprika. ¢Alguna vez han pensado cambiar la
forma de secado para que sean mas eficientes? O la que tienen actualmente es la
adecuada.

Para la zona la técnica de secado que tenemos es la adecuada y eficiente. Se seca
sobre mantas a luz del sol en 6 o 7 dias, es muy economico. Hay otros secados en hornos,
es rapido 3 a 4 horas, pero es muy costoso, se utiliza mucho gas, pero esos se usan en
zonas donde hay mucha lluvia, por ejemplo, México.

15. ¢En el cultivo de paprika, ustedes trabajan con cuantos asesores o técnicos?

Tenemos un solo asesor, que monitorea.

16. En el cultivo de la uva, por las variedades que hay y la competencia, podria
implementarse en variedades patentadas, ¢qué opinas?

Hacer las uvas con licencias, patentadas o mejoradas genéticamente, seria la mejor
opcion...la casa de genética para darte cierto tipo de uvas no es que te den libremente,
sino es que hacen una evaluacion de la empresa, capacidad financiera, y también la
evaluacion del mercado porque no se pueden saturar con su fruta. Seria una de la ventaja
de hacer estas uvas patentadas, porque ademas te aseguran que no haya una
sobreproduccidn de sus variedades, y eso a uno como productor te da la seguridad de
hacer la inversion porque sabes que esa fruta se va a vender.

17. ¢ Como te afecta la ley agraria?

Eso nos va a afectar cuando se va a aplicar el impuesto a la renta, ahora estamos
en régimen agrario 15 %, pero eso va a ir subiendo de acuerdo con el cronograma, en
20 %, 35 %, alli nos va a afectar. Porque cuando se dice que los trabajadores bajan a
régimen general, porque nunca a un trabajador agrario no se les paga la remuneracion

minima, sino se les paga por destajo o por tareas, y no ganas 45 soles como ellos dicen



sino ganan mucho mas. Pero si fijan salario minimo, por ejemplo, 60 soles al dia, en los

destajos se tendria que pagar un poco mas, alli si afectaria...

18. ¢La empresa es PYME?

Si, la empresa es una pequefia empresa. Este afilo hemos facturado 1.5 millones de
soles.

19. ¢ Qué opinas si planteamos que se mantenga el cultivo de la paprika, pero con
mejoras en el proceso o consideras que se deba ir a otro cultivo de todas
maneras?

Primero, es interesante hacer esos cambios para la mejora del cultivo de paprika y
mejore la rentabilidad, sin embargo, eso no quita que vea en paralelo trabajar otros
cultivos, como la uva, para que tenga otros ingresos. Arandanos, uva, palta., esto hace que
mi ingreso sea mas sostenido, diversificado.

20. ¢Latierra que se tiene para paprika se puede usar para otros productos?

Si. Si se puede hacer, alli teniamos pensado producir UVA.

21. ¢Entonces, ustedes desean diversificar el cultivo?

Si. La péaprika para nosotros es algo seguro, no son de alta rentabilidad, son
precios con contratos fijos, no vamos con precio de mercado, la paprika ya estd vendida
antes de ser plantado, ciertos volumenes a ciertos precios. Nosotros ya sabemos cuantos
tenemos que producir, cuanto tenemos que gastar y cuanto serd nuestro margen. Sabemos
a lo que vamos.

22. ¢Y la uva puede trabajar asi? ¢Bajo contrato?

Si. Pero la uva necesita una inversion alta pero su rentabilidad también es alta. Por

paprika por hectérea se obtiene USD 5,000 por uva arroja USD 30,000.



23. ¢Del 1 al 10, cuanto considera es la calidad de la paprika que produces y cuanto
seria su rendimiento esperado?

Para molienda esta a buen precio, consideremos que esta en 8. Se podria dar mas
rentabilidad cuando exportemos directamente a EEUU, y sacamos al medio a Holguin.
Pero no es facil. pues nosotros tenemos una relacion comercial con ellos, son socios de
nosotros, cuando compramos terrenos y hacemos extensiones, ellos invierten, igual ellos
con la empresa americana. Tenemos una sociedad, como socios estratégicos, participan de
las inversiones, eso hacemos con ellos. Por las condiciones climaticas y calidad de suelo,
se esperaria un rendimiento de 5,500 kg/Ha como minimo para esperar una rentabilidad
positiva.

24. ¢ Cual es el desempefio de los trabajadores en las actividades de produccion?

Tienen un bajo rendimiento, dado que las actividades no se realizan siguiendo un
estandar en las actividades. Algunas veces no usan la cantidad adecuada de recursos en las

diferentes actividades durante la siembra, sobre todo en las actividades de fertilizacion y

fumigacidn, ocasionando sobrecostos que no se pueden finalmente rastrear.



Apéndice B. Entrevista a EImer Parvina Fernandez - Gerencia General

Objetivo: Conocer como la situacion externa esta afectando a la empresa, desde el
punto de vista politico, econémico, social, tecnoldgico, ecolégico y medio ambiental.
También, conocer cual es el poder de negociacion de los proveedores, clientes, actuales y
potenciales competidores. Finalmente resolver algunas dudas acerca de la situacion interna de
la empresa.

Buenas tardes Sr. EImer Parvina, como parte de la consultoria de negocios que se
viene realizando a la Empresa Agroindustrial PAFER S.A.C, que en adelante nos referiremos
como PAFER, a continuacion, realizaremos consultas enfocadas en el anélisis externo e
interno de la organizacion que dirige.

1. ¢Cdmo se obtuvo la misién y vision de la empresa?

En reunidn entre mi persona, gerente general, y el gerente de operaciones se

determind la mision y vision de la empresa.
2. ¢Laempresa como se ha visto afectada por la situacion politica del pais?

La eliminacion de la Ley de promocion agraria impacta en gran medida al
negocio, anteriormente se pagaba el 15 % de impuesto a la renta...pero a partir del 2022
hasta el 2028, se empezaré a pagar paulatinamente desde 18 % hasta 29.5 %. Debido a
esta situacion el producto agricola peruano no es competitivo frente al del extranjero, ya
que este es subsidiado por su propio gobierno, por ejemplo: la paprika de China esta
subsidiado en casi el 80 %, por ese motivo no se puede competir por precio. Sin
embargo, la paprika del Peru es de alta calidad (ASTA), por el clima que tiene el pais,
por eso sobrevive el cultivo de paprika. También existe la situacion en que el empresario
utiliza el producto para mezclarlo con el producto chino de menor calidad. En mi opinion
es probable que en el mediano plazo los empresarios dejen de invertir en agricultura; y

uno de los problemas sociales que se generara es la eliminacion de empleo.



Otra situacion que ha impactado es el aumento de los salarios, ya que hay
cultivos que no son tan rentables para cumplir con esta exigencia del gobierno.

También el aumento de los dias de vacaciones, de 15 a 30 dias, aumenta los
costos de nuestra empresa. Méas aun que el cultivo de Paprika no es un cultivo con mucha
rentabilidad.

Debido a la coyuntura internacional y a la politica interna del pais, hay un
incremento del 300 % o 400 % en el precio del producto.

3. ¢Se ha visto beneficiado de algun programa o bono del estado, durante la
pandemia?

El estado no estad dando apoyo econdmico directamente al sector agricola.
Solamente existe el programa de Reactiva Peru, pero que la empresa PAFER no ha
creido conveniente aplicar. La empresa esta utilizando el bono BETA, que es uno
dirigido para ayudar a los trabajadores.

4. ¢Como fue afectado por el tipo de cambio del délar?

El cliente exportador le compra a PAFER la paprika en ddlares, pero PAFER
compra sus insumos y equipos en soles; esto le impacta negativamente en la utilidad.

PAFER pertenece a un grupo familiar, el cual cuenta con maquinarias propias, y
son utilizadas por PAFER, por ese motivo no se contabiliza en los costos.

5. Enla zona donde se encuentran los cultivos ¢ Existe algun problema social?

La zona donde PAFER cultiva la uva es de alto riesgo de huelga. La tltima
huelga de gran impacto a nivel nacional se inicio en dicha zona, esto ocasiond que la
cosecha se detenga y la mayoria de la produccién se pierda.

También es importante mencionar que la zona de Ica, donde se ubican los
terrenos, es una zona estratégica donde personas de diversas regiones vienen a vivir para

obtener trabajo.



6. ¢Existe migracién de las personas que viven en la Zona?

En los Gltimos afos en la zona de cultivo de PAFER hay problemas para

conseguir personal, porque han regresado a sus zonas originadas debido a la pandemia.
7. ¢Hay algun requerimiento tecnolégico minimo que le exija el estado?

Debido a que la zona tiene certificado de origen, se deben cumplir con lo que
solicita SENASA, que exige que no haya mosca de fruta, por eso PAFER obtuvo su
certificado que esta libre de mosca de fruta.

8. ¢Qué requerimientos tecnologicos le exige el cliente exportador?

El cliente exige algunos requerimientos, como el GLOBAL GAP, que es una
norma mundial para las Buenas Préacticas Agricolas.

9. ¢Existe algun requerimiento del nimero de pozos de agua que debe tener?

ANA (Autoridad nacional del agua), regula el uso hidrico de la zona, prohibe
realizar pozos profundos (60 a 80 m de profundidad) para la agricultura, porque cada afio
el manto freético (nivel de agua) se reduce. En la zona donde se encuentra PAFER ya no
se pueden realizar mas pozos profundos. Actualmente PAFER tiene 2.

10. ¢ En los altimos 5 afios que aspecto tecnoldgico han implementado?

Se cuenta con riego tecnificado. Estoy interesado en la aplicacién con drones.
11. ¢ En la zona donde se encuentra PAFER existe alguna restriccion

medioambiental?

En la Zona que se encuentra PAFER no hay mucha variacion de clima, pero si
ocurren lluvias en algunas épocas del afio. Ademas, a pesar de que es poco frecuente, los
pozos profundos pueden derrumbarse por algin movimiento telurico.

La zona donde PAFER se encuentra puede producir cualquier cultivo de la costa

se puede realizar.



Las mermas se entierran, por una directriz de SENASA. PAFER tiene un 3% de
merma, es un porcentaje adecuado.
12. ¢ Quiénes son sus proveedores mas importantes?
Empresas fertilizantes: Inkaser, Equilibra Per(
Agroquimicos: Silvestre, Bayer, Farmex
Semillas: Seminis
13. ¢ Existen muchos proveedores para el insumo 0 maquinaria que necesita?
Existen diversos proveedores de los insumos, Sin embargo, hay escasez de
productos, sobre todo los fertilizantes, y un aumento de costo de incluso un 50 %. Todos
los insumos utilizados en PAFER son importados.
Actualmente ya no se trabaja con empresas services, por el contrario, se contrata
por planilla, en época de campafia.
14. ¢ Cual es el poder de negociacion de sus proveedores?
Proveedores de Productos Agroquimicos: BAJO
Proveedores de semillas: BAJO
Proveedores de fertilizantes: BAJO
15. ¢ Existen mas empresas exportadoras buscando productos como los que produce
PAFER?
En el mercado existen otras empresas exportadoras, algunas que son mas serias,
sin embargo, muchas de ellas realizan pago a 60 dias 0 mas.
PAFER cumple con el certificado GLOBAL GAP para poder captar otros
clientes.
16. ¢ Como determina los precios para sus clientes?
PAFER trabaja con contratos y precios fijos. Estos contratos se realizan por cada

camparia. Con el cliente principal (Comercial Holguin) ya se tiene una tarifa fija.



Comercial Holguin también ya tiene un contrato con un precio fijo con su cliente
americano, por eso no se pueden cambiar las tarifas.
17. ¢ Cuél es el poder de negociacién de sus clientes?
Empresa Industrial Comercial Holguin e Hijos S.A.C: ALTO
Empresa Nonha Service S.A.C: BAJO
18. ¢ Cudles son las otras empresas productoras que venden en Ica?
Los competidores de PAFER son empresas de otros paises, China e India.
19. ¢ Existe riesgo de que el cliente principal (Holguin) deje de trabajar con PAFER?
El cliente principal (Holguin) tiene un mercado muy selecto en EEUU, y tienen
confianza en el producto de PAFER. Holguin trabaja varios afios con PAFER. Holguin
desea que PAFER siga siendo su proveedor de confianza, ya que incluso le da las
facilidades y financiamiento para su produccion.
No existe un contrato de exclusividad entre PAFER y Holguin.
20. ¢El cliente exportador trabaja con otros productores similares a PAFER?
El cliente de PAFER también compra otros productos de otros productores, pero
son de menor calidad, y son para clientes menos selectos.
21. ¢ Hay amenaza de ingreso de nuevos productores en ICA 'y en la region?
Los empresarios ya no estan apostando para Paprika, si no se estan dirigiendo a
otros productos frutales, como la uva.
22. ;Cuél es la variedad de paprika que PAFER produce?
Con 2 variedades diferentes y PAFER produce las dos variedades. Pandia es igual
a Infinity.
Nos gustaria producir Pandia porque es mas precoz, es decir solo se necesitan

140 dias para producirla, pero en el mercado es escaso la semilla.



Por eso ahora PAFER esté produciendo la variedad Papri-king, que existe en el
mercado, y se conoce como producirla.
23. ¢ Cuales son los precios referenciales y toneladas producidas en los altimos afios?
Tabla 31

Precios Referenciales y Toneladas Producidas

Precio en ddlares x kg Toneladas producidas

Afio

(incluye IGV) / Ha
2022 2.40 10
2021 2.25 9
2020 2.20 8
2019 2.15 8
2018 2.00 8

24. ¢ Cual es la calidad de la paprika que produce?
Existen paprika de primera calidad con 220 unidades de grado ASTA y péaprika de
segunda calidad cuyos grados ASTA esta entre 100 y 220 unidades. En la empresa el
80% de la produccién es de primera calidad, y el 20% de segunda calidad.
25. ¢Existe una falta de aplicacion de una metodologia de estimacion de costo?
Ejemplo método de costos ABC.
Se realiza en formato Excel, se conocen los costos promedios definidos por
produccién.
26. ¢ Existe un plan de Marketing?
No.
27. ¢Existe un plan estratégico de gestion en la empresa? ¢Definido y con un plan de
seguimiento?

No.



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

¢Existe un plan de ventas anual? ¢ Como se define lo que se vendera en un afio
comercial?

Se estima por produccion, basdndose en la solicitud de Holguin principalmente.
¢ Se puede decir que el mayor tiempo de trabajo se enfoca solamente en el tema
del cultivo? ¢{Qué porcentaje?

90 %.
¢ Se tiene un plan de inversion anual definido por conceptos de adquisicion de
nuevo equipamiento o mejoramiento del proceso de produccion?

Si se tiene.
¢ Los costos de los insumos y materia prima, subieron cuando inicio la
pandemia? ¢en qué porcentaje aproximadamente?

Desde marzo 2020. Agroquimicos en 20 %, fertilizantes en 60 %.
¢ Como se maneja el tema de RECURSOS HUMANOS en la empresa?

Por Services. No necesita mano especializada.
¢ Le gustaria contar con los certificados 1SO 9001, 14001 y I1SO 45001?

Si.
¢ Se cuenta con Plan estratégico, Plan de marketing, Manual de Organizacion y
Funciones, Manual de Perfiles y Puestos, ¢ Manual de procedimientos, formatos,
instructivos e indicadores?

No.
¢ Se cuenta con un plan de capacitacion anual a los trabajadores en distintas
areas?

No.
¢ Se realiza algun trabajo de distribucion del producto? ¢De ser afirmativo, es

propia o tercerizada? De ser Negativo, ¢Podria darse esa situacion en el futuro?



No. El cliente llega al almacen y recoje los sacos de paprika (30 kg).

37. ¢Han tenido algun problema con la entrega de insumos o materiales de sus
proveedores o de productos importados para su produccion?
No. solo por problemas de paros o huelgas.
38. ¢ Existe algun software que gestione costos u otros procesos de la empresa?
Ejemplo: ERP
No.
39. ¢O usan solamente el excel para llevar sus registros y costos?

Si, solo el excel.



Apéndice C. Entrevista — Contadora externa

1. ¢En qué régimen tributario se encuentra la empresa PAFER?
La empresa se encuentra tributando en el Régimen General por la magnitud de las

ventas que se tuvo el dltimo afio.

2. ¢PAFER por qué no cuenta con materia prima en el balance general?

PAFER no cuenta con materia prima debido a que los productos se consumen
durante el proceso de sembrio y mantencion de los productos agricolas y la adquisicion
esta estandarizada.

3. ¢PAFER por gqué no cuenta con stock?

PAFER no cuenta con stock de mercaderias debido a que todo lo que produce son
entregados a la empresa acopiadora Holguin quien asegura la compra desde el sembrio
del producto.

4. ¢Como es el pago de personal en PAFER (planilla, recibo por honorarios o por
destajo)?

PAFER paga a su personal por recibo por honorarios, y en caso de cosechas la

empresa terceriza este servicio ya que el trabajo que realizan es destajo.

5. ¢A qué se debe el incremento de las ventas y costo de ventas en el altimo afio?
El incremento de las ventas y el costo de ventas se deben a que PAFER

incremento mas hectareas de sembrio debidamente acondicionadas es por ello el

incremente tanto en las ventas como en el costo de ventas, ya que la instalacion por

hectarea se recuperara en las proximas cosechas.



6. ¢(PAFER paga de manera oportuna sus impuestos?

PAFER pago de manera oportuna sus impuestos.

7. ¢PAFER cuenta con deudas?

PAFER no presenta endeudamiento financiero, ya que todo el patrimonio es
reflejo del aporte de los socios, sin embargo, PAFER recibe adelantos de las ventas para
cubrir gastos de fertilizantes y demas gastos necesarios para el sembrio, siendo esto un
factor importante por el cual PAFER no se vio obligado a solicitar financiamiento de
entidades financieras.

8. ¢PAFER cuenta con software de costos?

PAFER no cuenta con software especializado en costos, la forma de control que
viene llevandose es por un registro en Excel, que no discrimina adecuadamente los
costos segun los procesos, siendo esto un punto vital para la empresa para poder

determinar el margen de contribucién y la determinado del precio del producto final.



Apéndice D. Costo de produccion de paprika Campafia 2020- 2021
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