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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene como objetivo analizar la situacion econdmica y
financiera de Camposol S.A., principal empresa agroindustrial peruana con presencia
transnacional que se dedica a la produccion, distribucion y venta de productos como palta,
ardndanos, mandarina, uvas, mangos, langostinos y otros productos marinos. El
diagndstico interno de Camposol S.A. permite conocer las fortalezas y debilidades que
posee la organizacion —siguiendo el modelo de Michael Porter y sus ventajas
competitivas—, asi como también la cadena de valor aplicada a las operaciones y
actividades de la empresa. Por su parte, en el diagndstico externo de Camposol se miden
las oportunidades y amenazas, gracias al analisis PEST relacionado con el enfoque
externo (politico, econédmico, social y tecnoldgico). Seguidamente, se hace el estudio y
el andlisis por la adquisicion de Agroindustrias AIB, empresa con participacion en la
exportacion de productos en un 27% del sector agropecuario de productos no
tradicionales. Luego del analisis de la gestion estratégica en el Balanced Scorecard, se
determina que los objetivos a largo plazo lograran un incremento de ventas del 5% en
cada afio. Este obtiene una rentabilidad de $ 99,459 millones en el dltimo afio, que
representa un 13% en comparacion al afio anterior. Finalmente, se determina que el
objetivo estratégico de adquirir la empresa Agroindustrias AIB S.A. es factible,
productivo y sostenible en el tiempo.

Palabras clave: estrategias, ventaja competitiva, adquisicién, rentabilidad.



ABSTRACT

This work aims to analyze the economic and financial situation of Camposol S.A.,
the main Peruvian agro-industrial company with a transnational presence that is dedicated
to the production, distribution and sale of products such as avocados, blueberries,
tangerines, grapes, mangoes, prawns and other marine products. The internal diagnosis
of Camposol S.A. allows to know the strengths and weaknesses of the organization —
following the model of Michael Porter and its competitive advantages—, as well as the
Value Chain applied to the operations and activities of the company. In the other hand, in
its external diagnosis of Camposol opportunities and threats are measured, thanks to the
PEST analysis related to the external approach (Political, economic, social, and
technological). Then, the study and analysis are carried out for the acquisition of Agro-
industries AIB, a company with a participation in the export of products in 27% of the
agricultural sector of non-traditional products. Later, once the analysis of the strategic
management has been carried out in the Balanced Scorecard, it is determined that the
long-term objectives will achieve a sales increase of 5% in each year. This obtains a
profitability of $ 99.459 million in the last year, which represents 13 % compared to the
previous year. Finally, it is determined that the strategic objective of acquiring the
company Agro-industries AIB S.A. it is feasible, productive, and sustainable over time.

Key words: strategies, competitive advantage, acquisition, profitability.



1.-INTRODUCCION

En la actualidad, la globalizacion ha beneficiado a muchas empresas a nivel
mundial, incluso a las del sector agroindustrial, pues hoy en dia se diferencian por calidad,
innovacion y bajos costos. De ahi que la rivalidad de las empresas competidoras de este
sector sea bastante alto. Todas quieren tener la mejor tecnologia, que optimice los
procesos Y la disponibilidad de sus productos para todas las épocas del afio; teniendo
como objetivo ser los mejores y ganar mayor participacion de mercado. Como Camposol
es una empresa lider en la exportacion de productos hortofruticolas, cuenta con las
siguientes estrategias: rentabilizar a sus clientes actuales, administra sus niveles de
servicio y desarrolla nuevos mercados, via presencia propia o distribuidores. Su objetivo
es ser reconocidos como una marca fuerte de calidad, en servicio de responsabilidad

social y ambiental.

Asimismo, Camposol hizo un estudio de mercado y decidi6 adquirir una empresa
que se encuentre en el mismo rubro y que tengan mayores unidades de negocio para lograr
mayor posicionamiento en el mercado internacional. De acuerdo con el estudio realizado
sobre la empresa Agroindustrias AlB, esta cuenta con mayores unidades de negocio que
contribuyen a lograr los objetivos propuestos. Con esta adquisicion se tiene la
oportunidad de incrementar la cartera de clientes, rentabilidad, satisfaccién de clientes
por calidad y cantidad de productos, consolidando a Camposol en el mercado
internacional. Cabe mencionar que la informacion recopilada para el sustento del estudio
efectuado tiene como base los estados financieros de Camposol y de Agroindustrias AlIB,
a fin de brindar un aporte consolidado para la toma de decisiones a futuro. El proposito
que tiene la empresa es cooperar con la nutricion de las familias del mundo, por medio
de la venta de alimentos saludables de alta calidad, con gran valor nutricional y con un

proceso de produccion sostenible.

El presente informe técnico se divide en seis capitulos. EI primero, Introduccion,
describe el objetivo del trabajo, la relevancia, el contexto y las limitaciones. El segundo,
Diagnostico de la corporacion, estudia la descripcion de la corporacion (vision, mision,
valores e informacion general), el analisis del macroentorno, los factores politicos,
sociales, econdmicos, legales y tecnoldgicos analisis interno, los factores de
segmentacion del negocio, la estrategia horizontal, la integracion vertical, la filosofia de



la corporacion, las directrices estratégicas y los objetivos de desempefio. El tercero,
Operacion extraordinaria, estudia los siguientes puntos: estrategias basadas en la
corporacion, los recursos claves de la empresa, la cartera de negocios, la evolucién del
radio en el tiempo, la organizacion (estructuras, sistemas y procesos), los instrumentos
para la cohesion de la empresa, el perfil econdmico financiero, la operacion
extraordinaria, la naturaleza y los motivos de la adquisicion, la empresa seleccionada y
los términos de compra. El cuarto, Ejecucion estratégica, analiza los siguientes puntos:
evaluacion FODA matematico, la definicion de mapa estratégico y la definicién de BSC.
El quinto, Validacion cuantitativa, evalUa los estados financieros, y el andlisis costo—

beneficio. Por ultimo, el sexto capitulo contiene las conclusiones del presente estudio.

Segun el analisis de costo beneficio, un proyecto sera rentable cuando la relacion
costo-beneficio es mayor a la unidad. Para el analisis del presente caso, Camposol en su
flujo de caja calcula el indice de rentabilidad positivo, es decir, un costo beneficio mayor

a uno con un resultado de aceptacion del proyecto.

1.1 Objetivo del trabajo

El informe desarrollado tiene por objetivo realizar un estudio técnico como
trabajo de investigacion por los bachilleres de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Financieras, con el fin de obtener el titulo profesional, emitido a nombre de la nacién y
por la Universidad Catolica Sedes Sapientiae. Asimismo, el presente trabajo se orienta
hacia la investigacion tedrica y aplicada que permita analizar y evaluar la situacion
econdmica y financiera de la empresa Camposol S.A. y su impacto en la sociedad.
Ademas, se comparan las memorias correspondientes al periodo objeto de estudio, con la
finalidad de encontrar las posibles similitudes o diferencias entre los objetivos que se

proponen alcanzar desde la planificacion y las acciones que, finalmente, se llevan a cabo.

Sobre el analisis macroentorno, este se ha complementado realizando uno a la
organizacion de manera interna por medio del segmento del negocio, estrategia vertical,
horizontal, directrices su filosofia y objetivos. También se hace la integracién del analisis
del entorno externo e interno, simulando el desarrollo de la operacion extraordinaria, que
tiene como base en la adquisicion de Agroindustrias AIB. Con esta se estudian sus
recursos valiosos, la cartera de productos, su evolucion en el tiempo, su estructura

organizativa, los instrumentos de cohesion y, finalmente, su perfil financiero. De igual



forma, se estudia la ejecucion estratégica. Para esto, se realiza la evaluacion del FODA
matematico, y el mapa estratégico del Balanced Scorecard. Ademads, se hace una
validacion cuantitativa de la evaluacion financiera a través de un analisis del valor

presente neto y la proyeccion.

1.2 Relevancia, contexto, limitaciones

1.2.1 Relevancia

Conforme pasa el tiempo, las diferentes empresas sienten la presion de las
exigencias del mercado y la globalizacion. Ante la tendencia y la responsabilidad de
generar sistemas de gestion de calidad para asegurar la optimizacion de los procesos, es
necesario contar con personal capacitado y comprometido con la misién y vision de la
empresa. De ahi que la presente investigacion sea importante por facilitar a los
exportadores un amplio panorama y una mejor perspectiva para poder internacionalizar
sus productos a través de la estrategia de diversificacion de productos. Asi, el
conocimiento para las empresas exportadoras es el de poder incrementar la rentabilidad,
generar mayores utilidades y expandir la oferta exportadora de productos en Peru hacia
el extranjero. Esto deviene en conseguir mayor volumen y no saturar al mercado solo con

la presentacion de frescos.

1.2.2 Contexto

El sector agricola es uno de los principales motores de la economia del pais. Sin
embargo, es una actividad que tiene muy alto riesgo, pues cada afio es afectada por
diferentes desastres naturales y por condiciones climaticas adversas para los cultivos,
como heladas, friajes o inundaciones. En el Per(, las producciones agrarias tienen gran
diversidad y calidad por las condiciones de los recursos genéticos y climaticos, con un
alto nivel de las explotaciones agricolas. No ha de extrafiar que el pais destaque como
principal productor a nivel mundial de, entre otros productos, aceite oliva, vino, frutas y

hortalizas.

Si la agricultura se desarrolla con rapidez, normalmente se alcanzan altas tasas de
crecimiento econémico. Esto se debe a que los recursos utilizados para el crecimiento

agricola solo son marginalmente competitivos con otros sectores. El sector agropecuario



crecio 2% en el periodo enero-mayo de este afio en comparacion con el periodo similar
de 2019, pese al impacto de la pandemia de la COVID-19, informé el Ministerio de
Agricultura y Riego (Peru, 2020, p. 1). A su vez, el rendimiento del sector agricola en la
primera mitad del afio fue positivo, incrementado su produccion en S/ 362 millones con
respecto del similar periodo de 2019. Para julio, se estima un crecimiento de 2.4% en la
produccidn de este subsector, apoyado por la mayor cantidad de areas sembradas, climas

favorables y normalizacion de la cadena logistica.

1.2.3 Limitaciones

Para el desarrollo de la investigacion, se presentaron las siguientes limitaciones:

= Falta de informacion de algunos afios, lo que imposibilitd conocer con exactitud
los informes de sostenibilidad de cada periodo de la empresa Camposol.

= Desde el inicio, estudiar el caso de Camposol representd un reto para los autores
del presente trabajo. Sin embargo, no poseer informacion ni externa ni interna
lejos de ser un riesgo representaba méas una oportunidad, pues debia obtenerse
dicha informacion.

= No cotiza en bolsa de valores de Per.



2. DIAGNOSTICO DE LA CORPORACION

2.1 Descripcion de la organizacion
2.2.1 Historia

Camposol fue fundada en el afio 1997 como resultado de un suefio que es el de
transformar un desierto en un “gran mar verde”. Beneficiandose de practicas agricolas
modernas y sostenibles, la region peruana de La Libertad se convirtié en un lugar que
empled a miles de trabajadores y mejord, enormemente, la calidad de vida de sus familias
(Camposol, 2020, parr. 1). Asimismo, gracias a la construccion del proyecto de riego
Chavimochic, la prevision de nuestros respetados inversionistas a nivel mundial y el
trabajo de nuestra gente, las fincas Camposol han ido creciendo, aprendiendo,
diversificando, innovando y adaptandose constantemente a las necesidades de los
mercados internacionales de América del Sur y del Norte para Europa y China. Las
innovaciones de Camposol continGian siendo una fuente de crecimiento y desarrollo en la

industria agricola y es un lider mundial reconocido (Camposol, 2020, parr. 2).

A su vez, en 1998 se inicio la adquisicion y desarrollo de tierras en la zona de
Piura, en total 2,800 ha. en esta primera etapa. Camposol se establecié como sede central
en lazona de Chavimochic. Alli comenzaron sus primeras operaciones agricolas y, a fines
de 1999, se iniciaron las exportaciones agroindustriales. Estas son procesadas hasta la
actualidad en el complejo industrial de Chao, ubicado en la provincia de Vir(, La Libertad
(Camposol, 2008 _, p. 40). Cabe mencionar que, durante los primeros 10 afios, Camposol
fue una empresa agricola que producia esparragos principalmente para el mercado
europeo. Con la compra de la empresa, por parte del Grupo D & C en 2007, Camposol
crecio hasta convertirse en una empresa de clase mundial al cambiar los productos que
ofrecia, la ubicacion geografica de sus campos e instalaciones. Asi aumento su presencia

en los principales mercados del mundo (Camposol, 2020, parr. 3).

En 2006, Camposol S.A. fundé Marinazul, con la cual inicié un negocio en la
acuicultura, mediante la produccion y exportacion de langostinos en la region Tumbes,
ubicada en el extremo norte de Perd. La compafiia excedio en USD100 millones de
ganancia anual (Céspedes-Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p. 12). En 2007, el grupo
Dyer Coriat (D&C) grupo peruano familiar, compra Camposol S.A. A su vez, en 2008
Camposol S.A. entro a la Bolsa de valores de Oslo. También implemento SAP (Sistemas,

Aplicaciones y Productos) en sus sistemas operativos y continud con su crecimiento de



hectareas de esparrago blanco y uva. En 2009, Camposol (2016) implementd
“exitosamente el proyecto Yakuy Minka, el mayor programa de irrigacion privada en el
Perd, el cual permitid regar 1,500 has en una primera etapa y 2,000 has adicionales en
una segunda” (pag. 4). Asimismo, crecié la cantidad de has de palta en 1,662 ha
(Céspedes-Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p. 12).

Ademas, en 2010, Marinazul compré los negocios locales de langostinos,
creciendo tanto en campos como en plantas. En 2011, Camposol recibio la autorizacién
peruana para poder exportar palta a Estados Unidos. Se obtuvo un EBITDA (Beneficios
antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion) del 17%, que tuvo influencia
positiva por los precios de la palta en Estados Unidos y negativa por la baja productividad
de las plantaciones jovenes (Céspedes-Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p. 13).
Adicionalmente, en 2012, se obtuvo un EBITDA del 9%. EI motivo principal de esta
disminucion fue el efecto negativo causado por la presencia del fenomeno del Nifio en el
Per(. Asimismo, a mediados de 2013, se inici6 la venta de ardndanos, para los cuales el
EBITDA increment6 su crecimiento en un 18% favorecido por el incremento de volumen
de palta y ardndano. En 2014, el EBITDA baj6 a 13% porque se presentaron mayores
gastos administrativos a pesar de un incremento en volumen en uvas y paltas, y mayor

precio en mango y esparragos.

En 2015, el EBITDA lleg6 a un 15%, tal como figura en el Anexo 1. Estado de
Resultados de Camposol S.A. en el 2015-2016 (en 000 USD). Esto debido a un
incremento de volumen y precios de los arandanos, bajo el rendimiento y precio de los
langostinos, reduccion de ventas y los gastos administrativos. A su vez, en marzo de 2015
se venden al Proyecto Inmobiliario Mar Verde 302 ha de tierras no productivas
(Céspedes-Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p. 13). Luego, en octubre de 2016,
ascendié Jorge Ramirez como gerente general. A su llegada solicité los estados
financieros de los 2 ultimos afios —Anexo 1. Estado de resultados de Camposol S.A.
2015 - 2016 (en 000 USD), Anexo 2. Balance general de Camposol S.A. 2015-2016 (en
000 USD) y Anexo 3. Flujo de caja de Camposol S.A. 2015-2016 (en 000 USD)— para
tener una vision mas clara del estado de la empresa en ese momento. Asimismo, solicitd
el planteamiento estratégico de la empresa para los siguientes 4 afios, procurando que
este responda a la vision y mision revisadas y se den los lineamientos definidos con el

directorio para los afios siguientes (Céspedes-Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p.



13). A la fecha, Camposol S.A. emplea aproximadamente a 15,000 personas y es lider en

el sector agroindustrial en el Perd.

2.2.2 Vision

Ser el proveedor preferido y superior de alimentos frescos y saludables para
familias en todo el mundo.(«Our Story», p. 1)

2.2.3 Mision

Proporcionar a los clientes de todo el mundo alimentos saludables a través de la
innovacion, excelencia operativa y practicas sostenibles; de manera que genere un
impacto duradero y positivo en el bienestar de las comunidades donde opera y creando a

largo plazo un valor constante para nuestros accionistas.(«Our Story», p. 1)

2.2.4 Objetivo Central

Camposol se centra en la evolucion de mejora en alimentos y en la satisfaccion
en la alta demanda de ardndanos, mandarinas, paltos, mangos y uvas a nivel mundial. El
propdsito es consolidar el crecimiento con el esfuerzo de ofrecer productos frescos los
365 dias del afio.

2.2.5 Valores:

e Seguridad
En cuanto a la seguridad de los trabajadores son uno de los temas prioritarios para
Camposol, viendo cémo prevenir los posibles dafios al medio ambiente y
actuando de manera benéfica con las comunidades del entorno.(Camposol
sustainability report 2013, p. 6)

¢ Responsabilidad
Respetan las politicas tanto de salud como de seguridad ocupacional, capacitando
en prevencién de primeros auxilios y accidentes a sus trabajadores, instalando
botiquines, promoviendo planes de contingencia ante los desastres naturales como
terremotos, inundaciones e incendios y almacenando sustancias toxicas en forma
responsable.(camposol sustainability report 2013, p. 6)

e lgualdad
Promover un ambiente laboral constructivo y positivo en el que no exista

discriminacion ya sea por raza, discapacidad, sexo, orientacion sexual, estado



marital, religion, edad o ideologia politica.(camposol sustainability report 2013 ,
p. 6)

Integridad

Consideramos que la intimidacion y el abuso de poder son comportamientos
inaceptables. Por intimidacion, entienden cualquier accidén que haga sentir a un
individuo amenazado, humillado o condescendido. No se tolera el maltrato ni
sicoldgico ni fisico.(Informe de Sostenibilidad 2014, p. 6)

Horizontalidad

Camposol reconoce por escrito y en la préctica el derecho de todos los
trabajadores de establecer organizaciones de trabajo bajo su propio criterio y de
negociar colectivamente sus condiciones laborales.(Informe de Sostenibilidad
2014, p. 6)

Transparencia

La contratacidn que se hace al personal y las adquisiciones de bienes y servicios
por parte de Camposol se realizan a través del Departamento de Recursos
Humanos y del Departamento de Logistica. EI proceso de pago deberad ser
documentado.(Informe de Sostenibilidad 2014, p. 6)

Coherencia

Camposol no participa de actividades politico-partidarias y prohibe actividades
proselitistas dentro de sus centros de produccion, a la vez que respeta las opciones
politicas que sus colaboradores pudieran ejercer en su actividad privada.
Sobriedad

Queda terminantemente prohibido el consumo, la posesion y la distribucion de
bebidas alcoholicas o drogas ilegales dentro de la empresa, asi como la
concurrencia al centro de trabajo bajo los efectos de las mismas.

Honradez

Son inadmisibles los sobornos y las coimas u otras actitudes que pudieran ser
interpretadas como tales, directa o indirectamente.

Legalidad

Se les informan a los trabajadores sobre sus derechos, obligaciones y

responsabilidades.



2.2.6 Informacién General

2.2.6.1 Aspectos Generales

e Ruc: 20340584237

e Razon social: Camposol S.A.

e Nombre comercial: Camposol

e Tipo de empresa: Sociedad Anonima

e Condicion: Habido

e Domicilio fiscal: Av. El Derby, Urb. ElI Derby de Monterrico 250, Santiago de
Surco — Lima- Lima

e Estado: Activo

e Fecha de actividades: 31/ enero/ 1997

e Actividad comercial: Explotacion mixta

e Sector econémico: Comercio exterior exportador

Camposol S.A. empieza sus operaciones en 1997, realizando la compra de sus
primeras tierras en La Libertad, en el norte del Per(, a 600 km de Lima. En ese mismo
afio, obtuvo nuevas tierras en el proyecto especial Chavimochic, el cual se realizd
mediante una subasta publica (Céspedes-Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p. 3). Este
proyecto de irrigacion suministré agua a mas de 47,000 ha de desierto en la costa norte
del Peru, generando una inversion total superior a los US$ 1,000 millones. De ahi que,
en la actualidad, se hayan desarrollado mas de 15,000 ha en su zona de influencia, por
parte de varias empresas privadas. Camposol S.A. estableci6 su sede central en la zona
de Chavimochic, lugar donde comenzaron sus primeras operaciones agricolas (Céspedes-
Schreiber & Figueroa-Monaca, 2017, p. 4).

Sus oficinas centrales se encuentran en Lima, mientras que sus operaciones de
cultivo de frutas y verduras se encuentran en las provincias de Piura y Trujillo, estando
en esta Gltima regidn, su planta de procesamiento. Para el afio 2018, la empresa expandio
sus operaciones a Colombia y Uruguay, a través de la adquisicion de plantaciones y
tierras, especificamente en las localidades colombianas de Salento, Aranzazu, Manizales
y Sevilla; y en El Salto, Uruguay. Ademas, cuentan con tres oficinas comerciales en

Rotterdam, Miami y Shanghai (Camposol, 2018 , p. 5).

Hoy la empresa cuenta con mas de 25,000 ha de tierras en las zonas de Chao, Viru

y Piura, ubicadas en La Libertad y Piura. EI complejo agroindustrial de Camposol esta



conformado por seis plantas de procesamiento, tres de las cuales estan dedicadas a las
conservas, uno de productos congelados y dos de productos frescos. Adicionalmente, es
duefia de una empresa de packing de frutas (por ejemplo, magos y uvas) y participa como
socia de otra en Piura (CAMPOSOL S.A., 2013, pérr. 3).

Camposol cuenta con mas de 24 000 ha en posesion aqui en Per(, de las cuales
solo son cultivadas 6 183, estando 65% en fase de alto rendimiento productivo. La
empresa contratd a 18 711 trabajadores en Per(, sumando un total de 19 033. Esta cifra
considera sus operaciones en Colombia, Uruguay y al equipo de las oficinas comerciales
o traders (Camposol 2018 , p. 5). Asimismo, Camposol esta orgullosa de ser la primera
productora independiente de arandano peruano, siendo uno de los principales productores
de palta Hass en el mundo. Con ello brinda empleo decente a mas de 15 mil trabajadores

y alimenta a familias en mas de 50 paises del mundo (Camposol, 2018 , p. 3).

2.2.6.2 Productos que ofrece

Camposol posee todos los campos en los que siembra y cultiva. Esto le permite
tener el control total de las fases de crecimiento, cultivo y empaquetamiento de sus
productos finales. Por ser un negocio verticalmente integrado, desde los campos hasta los
productos finales, la compafiia garantiza que solo productos de la mejor calidad sean
ofrecidos a su amplia gama de clientes en todos los continentes. Las lineas de producto
que tiene Camposol incluyen, entre otros, a los esparragos (verdes y blancos), paltas,
mangos, pimiento piquillo, uvas y mandarinas. Estos son envasados frescos, congelados
0 en conserva y se exportan hacia los mercados mundiales (angulo Rodriguez melvin.pdf,
p. 25).

La empresa ofrece alimentos de calidad a consumidores de todo el mundo. Al
encontrarse integrados en toda la cadena de valor de sus productos, se encuentran
presentes durante todo el proceso de produccion, desde la semilla hasta el anaquel de un
supermercado. Esta transversalidad es la que realza la propuesta de valor, reconocida por
los principales supermercados de América del Norte, Europa y Asia. Tiene como base la
calidad, la consistencia y la trazabilidad de sus productos, acompafiada por un proceso de
produccién sostenible y socialmente responsable. Este se centra en el desarrollo de
alimentos y en la satisfaccion de la creciente demanda de ardndanos, paltos, mandarinas,

uvas y mangos a nivel mundial (Camposol, 2018, p. 4).



Asimismo, Camposol sigue protocolos de seguridad alimenticia para la
comercializacion de sus productos. En Camposol, se conservan sus propiedades
alimenticias hasta llegar a la mesa del consumidor. La empresa busca que sus productos
tengan un impacto positivo en la salud de los consumidores por su alto contenido de agua
que favorece la hidratacion del cuerpo. Ademas, son fuente de vitaminas y minerales,
pues tienen muchos beneficios, como por ejemplo, propiedades depurativas (Camposol,
2017, p. 24). Por eso, Camposol se centra en el desarrollo de super alimentos y en la
satisfaccion de la creciente demanda a nivel mundial de ardndanos, paltos, mandarinas,
uvas y mangos. Asimismo, los congelados comprenden arandanos, paltas, mangos y

mandarinas (Camposol, 2018, p. 3).

Cabe agregar que Camposol es el tercer empleador en el PerQ, pues da trabajo
formal a mas de 15 mil personas, proviniendo principalmente de las zonas aledafas a sus
plantas. A su vez, la empresa es la mayor exportadora de palta Hass y pronto sera el
mayor productor de ardndanos en el mundo. Camposol esta involucrada en el cultivo,
procesamiento y comercializacion de productos agricolas y marinos con la mejor calidad
como, entre otros, paltas, arandanos, mandarinas, langostinos, uvas, mangos y conchas
de abanico. Todos son exportados a Europa, Estados Unidos de América y Asia
(CAMPOSOL S.A., 2020, parr. 1). Asimismo, la empresa estd posicionada en el
segmento de alimentos saludables que poseen una demanda mundial creciente, siendo la
mayor productora y exportadora mundial de esparrago y la mayor productora de paltas
del Peru. Finalmente, Camposol es la empresa agroindustrial peruana lider en
exportaciones, con la oferta mas diversa de productos que generan valor (camposol

sustainability report 2010.pdf, p. 6).

2.2.6.3 Cultura empresarial

En 2015, la empresa cre6 formalmente el Codigo de Etica y Conducta para
fortalecer el comportamiento ético en todos los niveles de la organizacion y mejorar el
ambiente de control. Camposol busca que dicho codigo contribuya a que se convierta en
una organizacién mas estable y prospera, ademas de que establezca lineamientos para
que el comportamiento de sus trabajadores muestra la vision y el propdsito moral de la
empresa (Camposol, 2018, p. 11). Debe mencionarse que el cddigo esta alineado con su

politica de responsabilidad social, la que cual tiene como base estandares internacionales,



tales como la 1SO 26000, el Pacto global de Naciones Unidas, los lineamientos
reconocidos en responsabilidad socio laboral, los codigos de conducta de alcance
internacional y la normativa vigente y las recomendaciones de organizaciones del mas
alto nivel (Camposol, 2018, p. 11). En esa linea, Camposol actla de acuerdo con los

siguientes criterios éticos:

e Cadena de suministro

Camposol se asegura de que sus proveedores estén informados de su Codigo de
Conducta, de sus términos y condiciones, de su significado y lo que implica su
implementacién. Dicho cddigo es el que formara parte de los programas de capacitacion

de la empresa hacia la cadena de suministro (camposol_sustainability report2018, p. 18).

e Seguridad y salud en el trabajo

Camposol proporciona un lugar de trabajo seguro, higiénico y saludable, con las
medidas necesarias para prevenir accidentes y lesiones que puedan surgir, estar
relacionadas o tener lugar durante el trabajo o como resultado de las operaciones en
nuestra organizacion. La empresa cuenta con sistemas para detectar, evitar o responder a
posibles riesgos para la seguridad y salud de sus trabajadores. Ademas, estos pueden
negarse a realizar cualquier trabajo inseguro o cualquier que ponga en riesgo su vida
(Camposol, 2018, p. 11).

e No discriminacion

Camposol prohibe las précticas de discriminacion que la ley proscribe en la
contratacion de personal y en su comportamiento profesional, tales como raza, color,
religion, sexo, edad, capacidades fisicas, nacionalidad o cualquier otra condicion

(camposol sustainability report2018, p. 11).

e Medidas disciplinarias

Camposol procura tratar a sus trabajadores con respeto y dignidad. La empresa
prohibe castigos corporales, castigos psicoldgicos, confinamiento, amenazas violentas o
cualquier otra forma de hostigamiento o abuso como método de disciplina y control

(camposol sustainability report2018, p. 11).



e Remuneracion

Camposol proporciona a sus empleados salarios y beneficios que cumplan con las
leyes aplicables y los convenios colectivos correspondientes, incluyendo aquellos que se
refieren al pago de horas extras y otros acuerdos de pagos extras (camposol sustainability
report2018, p. 11).

e Sustentabilidad

Camposol desarrolla buenas préacticas productivas y tiene como prioridad el uso
adecuado de recursos en todas sus operaciones, enfatizando en el uso de agua y energia

(camposol sustainability report2018, p. 11).

e Medio ambiente

Camposol realiza su trabajo bajo las normas aplicables y sus deberes ambientales
que incluyen, entre otros, monitorear emisiones, ruido ambiental, manejo de aguas
residuales y desechos solidos. Esto le permite mitigar los impactos ambientales
significativos y ayudar a mejorar continuamente su desempefio ambiental (camposol

sustainability report2018, p. 11).

2.2 Andlisis del macroentorno

Analisis del modelo de negocio

El 2012, las ventas totales de Camposol mejoraron a USD 182,2 millones,
habiendo vendido un total de USD 167,8 millones en 2011. Este aumento se debio al
incremento de ventas de terceros y el mas alto precio de venta de todos los productos, a
excepcion del pimiento, palta y mango. Asimismo, en 2012 el costo de ventas totales fue
de USD 138,3 millones, en comparacién con los USD 109,5 millones de 2011, lo que
representa alrededor del 75% y del 65% del total de las ventas, respectivamente.
También, la utilidad bruta disminuyé a USD 44,9 millones, habiendo sido de USD 58,3
millones en 2011. Esto dio lugar a un margen de 24,5% en 2012, frente al 34,7% en 2011.
Las principales causas del descenso del margen bruto fueron los estados climéticos
desfavorables que afectaron las dimensiones de produccion y, por lo tanto, los costos por
unidad, especialmente de esparragos, paltas y uvas. A su vez, el EBITDA (Beneficios
antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion) fue de USD 16.9 millones en
2012, a diferencia de los USD 30,8 millones en 2011 (Camposol, 2012, p. 11).



Por otra parte, Camposol es una organizacion que brinda a sus clientes diversos
productos organicos, alimentos frescos y congelados de alta calidad en casi todas las
épocas del afio. Entre los productos més destacados de Camposol estan las paltas,
esparragos blancos y verdes, arandanos, mariscos congelados, mangos, mandarinas y
uvas de mesa. Todos estos estan dirigidos a todas familias del mundo que lleven una
alimentacion saludable. Para poder lograrlo, la empresa cuenta con un modelo de negocio
con base en una integracion vertical que lo maneja en un 100%, haciéndose cargo de
todos sus procesos Yy actividades principales (Villacorta Pezo, 2019, p. 2). Los resultados
de dicha estrategia, implementada por Camposol, se ven reflejados en la rentabilidad del
afio 2017, que al compararla con la de 2016 se puede notar una diferencia a favor de 49.5

millones de dolares.

Figura2.1

EDITDA (USD en millones) de Camposol en 2017
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Fuente: Camposol (2017, p.8).

Estrategia del negocio

En Peru, los agro negocios representan el 4,5% del PBI y emplean el 25% de la
PEA (Poblacion Econémicamente Activa). Segin Apoyo Consultoria, en los dos ultimos
afios la agricultura peruana ha duplicado su productividad en comparacion con
Latinoamérica. Asimismo, AGAP (Asociacion de Gremios Productores Agricolas del
Per() indica que la significancia de los arandanos, mangos, uvas, platanos esparragos,
alcachofas y aguacates es del 8% de las exportaciones no tradicionales en el Per(
(Camposol, 2018, p. 7).



Por su parte, al 31 de diciembre de 2019, el EBITDA ascendié a USD 120,2
millones, lo que significo un 21,4% menos que en 2018. Esto se explica principalmente
por menores volimenes de aguacate debido tanto a una alternancia méas fuerte de lo
esperado en 2019, asi como a una contraccion del precio del ardndano mayor a la esperada
por el aumento de la oferta. Asi, el margen EBITDA finalizo ese afio en 36,8% (eeff 2019

camposol convertido.docx, p. 2).

Igualmente, al 31 de diciembre de 2019, las ventas ascendieron a USD 326,6
millones, un 12,7% menos que en 2018. La razon principal fueron los menores volimenes
de aguacate. Cabe agregar que Camposol alcanz6 las 2.559 has plantadas de arandanos
en Peru y continud su plan de expansion internacional. La empresa alcanzo las 406 ha
plantadas de mandarina en Uruguay y las 1.721 ha plantadas de aguacate en Colombia.
Todo esto como parte de su exitosa estrategia de negocios (eeff 2019 camposol

convertido.docx, p. 2).

2.2.1 Factores politicos
El Estado peruano tiene un gobierno democratico social independiente y soberano.

Asimismo, tiene como obligaciones defender la soberania nacional, garantizar la plena vigencia
de los derechos humano, proteger a la poblacion de las amenazas contra su seguridad y
promover el bienestar general que se fundamenta en la justicia basada en el desarrollo integral.
Por su parte, el Poder Ejecutivo esta liderado por el presidente de la Republica, quien a su vez
somete sus decisiones al escrutinio del Poder Legislativo. Este tiene la funcion debatir tanto la
aprobacion de reformas de la Constitucidn, de leyes y resoluciones legislativas, asi como su
interpretacion, modificacion y derogacion, de acuerdo con los procedimientos establecidos por
la Constitucion Politica y el Reglamento del Congreso. En el periodo 2016-2021, tuvo una
amplia mayoria el partido Fuerza Popular, con 73 escafios ganados de un total de 130. Eso se
tradujo en una mayoria en el parlamento que, finalmente, ha logrado un equilibrio entre ambos

poderes (Bayona Carazas et al., 2017, p. 29).

Debe recordarse que el Pert es un pais muy afectado por la corrupcion sistematica
en la administracion publica y en la clase politica que ha resultado desprestigiada. En el
pais, la corrupcion no es un hecho circunstancial o eventual, sino que viene dandose a lo
largo de su historia y se ha instalado en muchas de las instituciones pablicas. Desde luego,

esto ha ocasionado severos dafios economicos al Perd, pues hoy en dia se vive una



situacion no deseable, donde los partidos politicos juegan con sus propias cartas,
anteponiendo sus propios intereses a los de la poblacion. Esta demanda que se enfoquen
en respetar el sistema democréatico y en consolidar el crecimiento econémico para que
cada dia haya mas peruanos que alcancen el bienestar. Por su lado, el Poder Ejecutivo y
el Congreso de la Republica dicen que haran los mayores esfuerzos para superar esta
nueva crisis y, asi, el Peru saldria adelante en el menor tiempo posible. Se espera que los
poderes del Estado asuman su responsabilidad de direccion, reemplazando intereses
particulares por principios que contribuyan a la mejor calidad de vida de todos los

peruanos (Torriani, 2019).

2.2.2 Factores sociales
El Peru ha venido desarrollandose sostenidamente en los altimos 30 afios gracias

a un modelo econémico que ha permitido sacar de la pobreza a millones de peruanos.
También ha permitido contar, por primera vez en la historia, con una clase media
creciente y, de esa manera, poder convertirlo en una nacion capaz de captar inversiones
nacionales y extranjeras. lgualmente, se incrementaron los peruanos emprendedores y
empresarios, lo que amplia los mercados con firmas de TLC (Tratado de Libre Comercio)
para las exportaciones. Esto diversifica la oferta en productos tradicionales y en
agroindustria, por lo cual son lideres en diferentes partes del mundo en paltas, uvas
frescas, café, granos andinos, ardndanos. Ademas, Lima no fue mas la Unica ciudad
desarrollada del pais, sino que con ella compiten Arequipa, Piura, Cusco, Huancayo, entre
otras (Torriani, 2019).

Por otra parte, la FAO (Organizacion de las Naciones Unidas) sefiala importantes
cambios que han ocurrido en los ultimos tiempos. Por ejemplo, el incremento de la
poblacion, el ingreso que cada hogar tiene, variaciones en los patrones de consumo, la
participacion de las mujeres como una fuerza laboral y el uso de electrodomésticos en
aumento. Todos estos incrementan la demanda de alimentos procesados y permiten la
demanda de materia prima, dando un resultado positivo que se espera dentro del sector
econdémico como silvicultura, pesca y agricultura. Asimismo, existe un universo de
empresas agroindustriales que se consideran mas importantes dentro del mundo
empresarial. Entre ellas, hay 418 empresas ganaderas y agroindustriales que se
encuentran entre las 10.000 méas sobresalientes del Perl en cuanto a facturacion

(Panaranda Castarieda Cesar, p. 8).



Es pertinente mencionar que, de todo el mundo empresarial, 76 empresas se
ocupan de la ganaderia, elaboracion y crianza de productos animales y 342 se ocupan en
el sector agroindustrial. De igual manera, el ingreso a nuevos mercados promueve el
avance de los sectores involucradas, segun lo detalla la IEDEP (Instituto de Economia y
Desarrollo Empresarial). Entre otros ejemplos, la consolidacion de la agroexportacion, el
comercio bilateral y los buenos resultados que el libre comercio ha logrado en la
experiencia de la nueva clase de la agroindustria empresarial. Finalmente, en la actualidad
los productos insignia, como la quinua, palta, arandano, mango, mandarina, esparragos y
alcachofas revelaron el valor que tienen los productos peruanos y la alta demanda que

tienen en el suministro mundial de alimentos (Pefiaranda Castarieda, 2019, p. 7).

2.2.3 Factores econ6micos
Al finalizar el 31 de diciembre de 2019, los ingresos por operaciones continuas y

el EBITDA se incrementaron a US $ 327 millones y US $ 120 millones, respectivamente.

Figura 2. 2

Evolucion de ingresos y EBITDA

Evolucion historica de ingresos y EBITDA
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La disminucién de las ventas se explica principalmente por la menor produccion
de aguacate y los menores precios de los arandanos.

En cuanto a la produccién de aguacate, esta intensifico la alternancia natural de
las plantas dado que la empresa tuvo dos buenas cosechas consecutivas en 2017
y 2018 (camposol sustainability report 2019,p.8)

Los menores precios de arandanos se debieron a que pequefios y medianos
jugadores ingresaron al mercado durante la misma ventana comercial de la
compafiia. Esto provoco que las exportaciones peruanas crecieran de 65 mil TM
en la temporada 2018-2019 a 109 mil TM en la temporada 2019/2020.

El margen EBITDA disminuyé 37% debido principalmente a la disminucion de
los precios de los ardndanos.

La compafiia invirtio para mejorar la precision de la produccién y reducir los

costos (camposol sustainability report 2019 p.8)

Figura 2.3

Desglose de beneficio bruto por cultivo

USD (000) Aguacate  Arandano ~ Total |
Ingresos 73,154 200,484 53.000 326,638
Costo de los bienes vendidos (42,100) (88,440) (34,925) (165,465)
Costes asociados a las ventas (5.574) (14.196) (7.630) (27.400)
Beneficio bruto 25 ,4 80 97,848 1 0,445 1 33'??'3

Margen bruto % 34,8% 48.8% 19,7% 41,0%

Miffones de toneladas netas

Volumen producido 23,121 30.281 27,135 80.537

Volimenes vendidos 24 528 29,777 28,132 82,437

USD/ kg

Precio medio ponderado 2,93 6,?3 1 ,88 3,96

* Incluye Mandarina, Uvas y Mangos

Fuente: Camposol (2019, p.9)



Asimismo, la utilidad bruta fue de USD 133,8 millones y el margen bruto fue del 41,0%:
Aguacate

» Los menores volimenes de aguacate por alternancia normal de la cosecha se
intensificaron porque la empresa tuvo dos buenas cosechas consecutivas en 2017
y 2018.

» Los mayores precios compensaron parcialmente los menores volumenes (USD /

Kg 2,36) (camposol sustainability report 2019,p 9)
Arandano

» Los precios del ardndano son inferiores a lo esperado ante importantes
incrementos en los volimenes en la ventana comercial peruana.
» Los mayores volumenes compensaron los menores precios (camposol

sustainability report 2019, p. 9)

Figura 2.4

Estado de flujo de efectivo del 2018-2019

2018 2019

EBITDA 152,9 120,2
Capital de trabajo
Cambios (5.2) (11.4)
Intereses Gastos Netos ™ Impuesto (33,5) (20,9)
sobre la renta pagado (4.4) (5.8)
Flujo de efectivo neto de las operaciones Flujo de 109,8 82,2
efectivo neto de las inversiones Flujo de efectivo (133,0) (184,9)
noto de la financiacién 25,1 97,9
Flujo de efectivo neto durante el periodo Efectivo 20 (4.7)
al comienzo del periodo 30,6 32,5
Efectivo al final del periodo 32,5 27,8

* Incluye USD 4. 7MM en costo de prepago y USD 7. 7MM en Prima aplicable en 20718

Fuente: Camposol (2019, p.10)

Camposol busca estabilizar sus operaciones peruanas en alrededor de USD120-
150MM de EBITDA. Aprovechando las nuevas tecnologias y partiendo de las

operaciones de campo Yy cubriendo todos los procesos centrales a lo largo de la cadena de



valor, Camposol busca consolidar sus resultados financieros peruanos mientras maduran
sus operaciones internacionales. Se espera que esta iniciativa, ademas de reducir costos,
también complemente su propuesta de valor para mejorar las ventas minoristas
Presentacion para inversores,p.12). Por eso, Camposol continta su plan de expansion
internacional y su plan de aumentar la disponibilidad de sus productos a lo largo del afio,

primeramente, con inversiones en el exterior.

Ademas, la empresa finaliza el afio 2019 con un total de 1.721 ha de campos de
aguacate plantados en Colombia, de los cuales 360 estan en fase productiva. En 2019, en
Uruguay cerraron con 406 ha de campos de mandarina plantados con 217 en fase
productiva que tienen un vencimiento a 7 afios, Adicionalmente, la empresa refinancia su
deuda existente (USD 339 MM con el fin de extender su duracion (camposol

sustainability report 2019, p.20).
Ubicacion
v/ v La proximidad de las ubicaciones al Ecuador y posicionamiento entre las montafias
andinas y la corriente de Humboldt soporta:
- Minima fluctuacion climatica y estable
- Temperatura durante todo el afio
- Capacidad para cultivar varias frutas

- Posibilidad de cosechar durante muchos meses, a veces durante todo el afio, y

para orientar ventanas de mercado cuando la demanda y los precios son més altos.

V' La corriente de Humboldt crea un clima moderado que, combinado con luz solar

constante durante todo el afio, genera un invernadero (camposol sustainability report
2019, p.20)

Infraestructura
v Disponibilidad constante de agua para riego por Chavimochic y otros riegos
v Proximidad al procesamiento principal

v La infraestructura de congelacién minimiza la deshidratacion y maximiza la vida dtil

general del producto (camposol sustainability report 2019, p.20).



Infraestructura

Disponibilidad constante de agua para riego por Chavimochic y otros riegos
v Proximidad al procesamiento principal

v La infraestructura de congelacion minimiza la deshidratacion y maximiza la vida util

general del producto (camposol sustainability report 2019, p.20).

2.2.4 Factores legales

En mayo de 2015, se suscribi6 el protocolo fitosanitario para la exportacion de
palta Hass a la Republica Popular de China. Este abre puertas a un mercado potencial de
mil millones de consumidores. También debe mencionarse que, en Per( las normas
especiales sobre el régimen laboral agrario son altamente criticadas por los sectores
sindicales. Pueden ser materia de conflictos laborales e, incluso, sociales a mediana escala
en la region y el pais. Por eso, el régimen laboral diferenciado conlleva a una sensacion
de desigualdad que tienen los trabajadores del sector agrario y con respecto de los
trabajadores del régimen general que realiza la actividad privada. Esto constituye una

fuente latente de conflicto (Loyola Alvarez et al., 2016, p. 11).

2.2.5 Factores tecnologicos

Los recursos claves con los que cuenta Camposol son la tecnologia e investigacion
y desarrollo. Estos pueden apreciarse mejor en el siguiente desglose: las hectareas de
plantaciones agricolas y de estanques para camarédn, la planta de produccién y
procesamiento ubicada al norte del Per(, los stocks de materia prima, productos en
procesamiento y los productos finales. Ademas, deben considerarse la fuente de agua via
riego por goteo, los contenedores refrigerados e idoneos para el transporte de las frutas,
verduras y camarones, las oficinas en Estados Unidos, Holanda y China, el capital

humano dedicado a la siembra, cosecha, crianza, trabajos en planta.

También, han de valorarse al personal administrativo, los contenedores
refrigerados e iddneos para el transporte de los productos de Camposol y la inyeccion de
liquidez que ha tenido la empresa via financiamiento externo. Asimismo, debe anotarse

que los canales electronicos tienen la preferencia por parte de los principales clientes



(consumidores), lo que repercute de manera favorable en la visibilidad de la empresa y
productos. Por altimo, la integracion de la tecnologia que la empresa viene generando en
sus operaciones (paginas web, redes sociales y moviles) genera mayor cercania con los

trabajadores (Camposol,p.21)

2.2.6 Factores ambientales

El reto de los productores de alimentos y consumidores se relacionan con la
entrada y distribucion de los recursos tales como la energia y el agua, que son esenciales
para la vida. Camposol tiene estrategias que disminuyen el impacto sobre el
agroecosistema que le permite utilizar de manera responsable los recursos naturales. Esto
promueve la mejora continua de sus procesos, la eficiencia y poder reutilizar los recursos.

“Para esto observamos [la empresa] los siguientes objetivos:
1. Medicion y reduccion de nuestra huella hidrica.
2. Medicién y reduccion de nuestra huella de carbono.
3. Manejo y disposicion de residuos solidos.
4. Tratamiento de efluentes mediante biofiltracion.
5. Control constante de la calidad del aire en nuestra produccion.

6. Reduccion del uso de pesticidas y fertilizantes quimicos en los suelos gracias a

nuestro sistema de manejo de plagas que utiliza controladores biolégicos.

7. Innovacion en la investigacion que permita elaborar productos derivados de

sustancias de origen natural, entre otros” (Camposol, 2018, p. 27).

2.2.6.1 Agua

Uno de los principales impactos ambientales del sector agricola es al alto consumo
de agua para el riego de los cultivos. Dada la importancia de este recurso, Camposol se
ha convertido en la primera empresa agroindustrial en medir su huella hidrica con la
norma internacional 1SO 14046. Con el propdsito de conocer sus consumos e
implementar estrategias de reduccion, la mesuran en los cultivos de ardndanos, palta y
mandarina y los procesos de palta, arandano fresco y congelado, y mango congelado

(camposol sustainability report2018 Espariol.pdf, p. 29) Asimismo, Camposol es la



primera empresa agroindustrial en participar del programa Certificado Azul de la ANA
(Autoridad Nacional del Agua), que tienen como pilares la medicion de la huella hidrica,
su reduccion y el valor compartido. Durante el periodo de un afio, la ANA auditara los
compromisos asumidos y, de acuerdo con el nivel de cumplimiento, les otorgara el

certificado azul (Camposol, 2017, p. 27).

Cabe remarcar que la gestion del agua es el punto de partida para la propuesta de
planes de consumo responsable, reduccion de su uso (disminucién del estrés hidrico) y
utilizacion de nuevas tecnologias ambientales para el tratamiento de las aguas residuales.
Las operaciones que Camposol lleva a cabo en Piura y Trujillo se encuentran en zonas de
elevado estres hidrico, por lo que ha procurado ser la primera empresa agroindustrial en
medir su huella hidrica bajo la norma internacional 1ISO 14046. Esta se aplicé a los
cultivos de arandanos, paltas y mandarinas, y a los procesos industriales de palta,
arandano fresco y congelado y mango congelado. Todo esto conformoé la base para la
participacion en el programa Certificado Azul de la ANA (camposol sustainability report
2017,p.27). A continuacion, se detallan algunos aspectos importantes de la empresa en

relacion con el agua:
v" Tratamiento y reuso del agua residual

La principal fuente de agua para las operaciones de La Libertad (Trujillo, Per()
es tomada del canal del proyecto de irrigacion Chavimochic, el cual a su vez la
toma del rio Santa. Asimismo, en Piura el agua que se utiliza es el canal La Chira

(camposol sustainability report2018,p.31)

v Innovaciones de Riego
Para que se reduzca el consumo del agua, Camposol ha implementado tecnologias
e infraestructuras como el riego automatizado y tecnificado. A través de los
sensores de humedad, se determinan las necesidades de agua que existen del
cultivo, haciendo maés eficiente el riego. La empresa también realiza estudios de
la capacidad de filtracion de los suelos para evitar pérdidas de agua en el riego v,
asi, seguir con fertilizacién computarizada (camposol sustainability report 2017

Espariol,p.28)



v Controles de calidad

Para que el uso de pesticidas no afecte ni la salud de los consumidores ni al medio
ambiente, Camposol cuenta con procedimientos aprobados por el SENASA
(Servicio Nacional de Sanidad Agraria), institucion que brinda capacitaciones a
su personal para su correcta manipulacion. Ademas, la empresa hace monitoreos
semestrales a los componentes del aire de las plantas y campos, para medir los
pardmetros de emisiones y la calidad de aire. Es asi como identifica las
oportunidades de mejoras para la gestion (camposol sustainability report
2017,p.28)

Figura2.5

Captacién del agua 2018 por tipos de fuentes

Total de captacion de agua 2018 por tipos de fuente
Fuentes de Agua Operaciones Volumen en m3
Fundo San Diego
Agua Subterranea 284,054

Fundo San Juan

Plantas de Chao

Fundos Chao — Vird

=
Agua Superficial Funde Tema 923,000,422

Fundo Agroalagre

Fundos Arrendados

Fuente: Camposol (2018, p.32)

2.2.6.2 Clima

Hay efectos que ocasionan el cambio climatico. Esto representa un riesgo para los
cultivos, pues el cambio de temperaturas, las precipitaciones y otros efectos pueden
alterar el rendimiento proyectado de las tierras. (Camposol, 2018 , p. 28). Ante esta
situacion, Camposol ha desarrollado un Plan de contingencia FEN para su linea de frutas
y vegetales en el Peru. Este asciende a un costo de USD $5,050,032 y esté subdividido

en dos planes:

1. Plan de abastecimiento de agua, el cual incluye proyectos tales como

habilitacion de reservorios con capacidad de 682 000 m?3 para campos de palta y



arandano en Chao (Trujillo) y recubrimiento de reservorios en Piura, con un costo
USD $4,394,250. (Camposol sustainability report2018, p.28).

2. Plan general de operacion, el cual tiene, entre otras de sus principales acciones,
el aseguramiento de agua de riego, el encausamiento de quebradas y el
saneamiento de infraestructura; con un costo de USD $ 655,782 (camposol

sustainability report2018, p.28).

El Plan de abastecimiento de agua, plantea la ejecucién de acciones como la habilitacion
de reservorios con capacidad de 682 mil m3 para campos de palta y arandano en Chao,
un sistema de impulsién de agua desde poza de oxidacion y el recubrimiento de
reservorios en Piura. Cabe sefialar que sus instalaciones aportan a un répido

restablecimiento del suministro de agua (camposol sustainability report2018,p.28)

El Plan general de operacion observa el volumen y fluctuaciones de lluvias, contando con
una alerta bajo diferentes escenarios. Esto permite establecer un presupuesto de
inversiones en encausamiento de quebradas, aseguramiento de riego, saneamiento de
infraestructura, drenaje y bombeo de agua, fondo de contingencia y armado de diques

(camposol sustainability report2018,p.28)

2.2.6.3 Energia

Para Camposol, la administracion sobre el uso de la energia es un tema con mucha
importancia. Sin un sustento eléctrico, las diferentes operaciones en plantas y campos no
podrian operar de manera efectiva y/o eficiente. Por ello, una correcta gestion les permite
conocer el consumo especifico que se da cada mes en las operaciones y asi poder plantear
estrategias de control de uso energético. Parte de los objetivos estratégicos en el periodo
2018-2019 se han planteado la reduccion del impacto ambiental en el desarrollo de las
operaciones, considerando la optimizacion del consumo de combustibles fésiles. Cabe
agregar que, en 2018, Camposol tuvo un consumo energético de 9,511,097.00 kWh
(kilovatios por hora) en las plantas de Chao (La Libertad) y de 3, 299,911.95 kWh en los
campos de Chao y Piura (Camposol, 2018, p. 29).



2.2.6.4 Biodiversidad

Camposol es consciente de que algunas especies estan extinguiéndose y de que la
gestion de la biodiversidad es importante para la empresa. Esta fomenta la agricultura
sostenible, contando con un plan de conservacion para la proteccion de la biodiversidad
local. La compafiia hace el seguimiento del cuidado de la biodiversidad con censos
anuales de flora y fauna, y con un checklist de verificacion. Se apoya en el &rea de control
bioldgico, que lleva la trazabilidad de la informacion (camposol sustainability
report2018,p.33). Ademés, Camposol cuenta con su Politica de medio ambiente,
agricultura sostenible y su Plan de conservacion (con lineamientos y estrategias para la
conservacién de la flora y fauna) y procedimientos como los que se enlistan a

continuacion:

v Procedimiento de instalacion de areas de refugios.

v Procedimiento de arborizacion.

v Procedimiento de conservacion y mantenimiento de zonas de conservacion.
v Procedimiento de mantenimiento de cercos Vvivos.

v Procedimiento de monitoreo de flora y fauna.

Camposol contribuye con el cuidado de la biodiversidad, protegiendo areas
denominadas como zonas de conservacion y reforestacion para la conservacion de las
especies. Estas sirven de refugios de la vida animal y corredores biol6gicos, ademas de
contener un banco de especies de arboles y vegetacion. Cabe anotar que la cantidad y
calidad de especies en zonas aledafias se han mantenido y son monitoreadas
constantemente. Esto le permite declarar a la empresa que no tiene reportes de afectacién
a las poblaciones. Actualmente, hace esfuerzos para reducir la cantidad de quimicos
utilizados a través de su manejo integrado de plagas. Ademas, tiene especies benéficas
(insectos, aves, sapos Y reptiles) en los que actian como controladores biologicos. Esto
es lo que mantiene en equilibrio a la biodiversidad (una especie controla el crecimiento

poblacional desmedido de otra especie) (camposol sustainability report2018 p. 34)



2.3 Analisis interno
2.3.1 Factores segmentacion del negocio

Camposol tiene 3 unidades de negocio: frutas y vegetales; marinasol; y Camposol
Internacional (division comercial). A través de ellas la empresa gestiona directamente
toda la cadena de valor de los productos, desde el cultivo en el campo hasta la
comercializacion de los clientes nacionales e internacionales (camposol sustainability
report 2017 p.6)

Figura 2.6

Unidades de negocio

Unidades de negocio de Camposol

FRUTAS Y VEGETALES MARINASOL CAMPOSOL INTERNACIONAL
Desarrollo, cultivo, Produccion y venta Establece relaciones a
produccién y venta de de langostinos. largo plazo con los clientes
frutas y vegetales frescos y internacionales. Para ello,

congelados. contamos con oficinas en
Lima, Florida, Rotterdam y
Shangai.

Fuente: Camposol (2017, p.6)

En cuanto a sus productos, tiene productos que se relacionan con la agroindustria y productos
gue no se relacionan.

e Relacionada: Camposol era una empresa que inicialmente comercializaba
esparragos, los cuales posteriormente fueron descontinuados para, luego, pasar a
la categoria de aguacates y arandanos principalmente. Cabe decir que la empresa
también cuenta con una cartera de productos variada en las cuales se incluye, entre
otros, pimientos, mangos, uvas, mandarinas (Sanchez 2019, p.35)



¢ No relacionada: Camposol realiz6 una diversificacion no relacionada al entrar a

la categoria de camarones y otros productos del mar (Sanchez 2019, p.35)

Ademas, Camposol ofrece alimentos frescos y congelados a todas las familias del
mundo. No hay segmentacion ni de mercado ni de edad ni de género, puesto que la
empresa busca satisfacer las necesidades de todos sus clientes alrededor del mundo. Por
eso, tiene un portafolio de productos frescos y congelados. En la gama de productos
frescos, cuenta con ardndanos, paltas, mandarinas, uvas y mangos. En la de los

congelados, ofertan arandanos, paltas, mangos y mandarinas.

Figura 2.7

Cartera diversificada de productos estratégicos

Cartera diversificada de productos estratégicos

Productos estratégicos que proporcionan ingresos bdsicos
+ Cartera diversificada de productos tdcticos

[ 35
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Productos
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Fuente: Camposol (2017, p.6)

» Paltas (avocados)
Contiene principalmente aceite monosaturado, que ayuda a reducir el colesterol
malo (LDL) mientras mantiene el bueno (HDL). Proporciona nutrientes
importantes, incluyendo vitaminas C y E; minerales como potasio, ademas de
fibra. Su consumo regular puede ayudar a prevenir la diabetes, enfermedades
cardiovasculares, obesidad y cancer de prostata (camposol sustainability report
2019, p.19)



» Arandanos
Bajos en calorias, grasa y sodio. No tienen colesterol; son ricos en fibra,
minerales y vitaminas, especialmente la C. Sus propiedades antioxidantes estan
bien documentadas (camposol sustainability report 2019, p.19)

» Mandarinas
Ricas en vitaminas A, B1, B2, B3, B6 y C. También contienen minerales como
potasio, calcio, magnesio y fosforo. Son una buena fuente de &cido folico,
betacaroteno y antioxidantes. Ademas, son ideales para bajar de peso: su alto
contenido de acido citrico ayuda a quemar grasa (camposol sustainability report
2019, p.19)

» Uvas de mesa
Cargadas de vitaminas C y B6, asi como de potasio, cobre, hierro y fésforo. Su
glucosa y fructosa proporcionan una gran fuente natural de azlcar saludable.
Comerlas es una excelente manera de mantenerse hidratado (camposol
sustainability report 2019,p.19)

» Mangos
Contienen una amplia gama de nutrientes, vitaminas, minerales y antioxidantes;
ademas de una enzima con propiedades calmantes para el estbmago. Un mango
mediano contiene alrededor del 40% de la asignacion diaria recomendada de
fibra. Para los fisicamente activos, los mangos son una manera eficiente de

reponer potasio (camposol sustainability report 2019,p.19)

2.3.2 Estrategia horizontal

Camposol hasta la actualidad cuenta con mas de 24 000 hectéreas de terrenos que se
encuentran ubicadas en las zonas de Chao, Vir( y Piura, que pertenecen a las regiones
del norte peruano como son la Libertad y Piura, ademas el complejo de Camposol esta
integrado por seis plantas de procesamiento, tres de las cuales son de conservas, dos de

productos frescos y una de productos congelados


https://es.wikipedia.org/wiki/Distrito_de_Chao
https://es.wikipedia.org/wiki/Vir%C3%BA
https://es.wikipedia.org/wiki/Piura
https://es.wikipedia.org/wiki/Piura

Figura 2.8
Camposol en el mundo

Camposol en el mundo

Nuestros productos estan presentes a nivel nacional y en mas
de 40 paises de Norte América, Europa y Asia.

Fuente: Camposol (2017, p.6)

2.3.3 Integracién vertical

Camposol ofrece alimentos frescos, saludables y de alta calidad para los clientes
de todos los lugares. Al encontrarse integrados en el proceso de la cadena de valor de sus
productos, indica que la empresa acompafia todo el proceso de produccion, desde la
semilla hasta el anaquel de un supermercado. Esta transversalidad es la que realza la
propuesta de valor, reconocida por los principales supermercados de América del Norte,
Europa y Asia. Esta tiene como base la calidad, la consistencia y la trazabilidad de sus
productos y estd acompafiada de un proceso de produccién sostenible y socialmente
responsable. A Camposol le interesa el desarrollo de sUper alimentos y la satisfaccion de
la creciente demanda de arandanos, paltos, mandarinas, uvas y mangos a nivel mundial.
Por eso mismo, la integracion vertical permite controlar el producto del campo a la mesa
asegurando su alta calidad, seguridad alimentaria y trazabilidad al 100% (Camposol,
2017, p. 32).

o Integracion vertical hacia atras: Teniendo Camposol la operacion de sembrio,
cosecha, crianza de camarones y procesamiento, cuenta con una integracion
vertical hacia atras, pues la empresa tiene tanto su propio banco de semillas para

la cosecha de frutas y verduras, asi como larvas de camarones.



©)

Integracion verticalmente hacia adelante: A través de su unidad de negocio,
Camposol Trading, la empresa comercializa directamente con sus clientes
minoristas de Estados Unidos, Europa y Asia, reduciendo asi la dependencia de
importadores. Ademas, la empresa gestiona directamente toda la cadena de valor
de los productos, desde el cultivo en el campo hasta la comercializacion de los
clientes nacionales e internacionales. Gracias a esta estrategia de integracion
vertical, Camposol garantiza altos estandares de calidad en todos sus procesos.

Cadena de valor: Camposol supervisa y realiza auditoria directamente cada
etapa de la cadena de valor del negocio, desde el campo hasta el cliente. Por ello,
la empresa cumple con las normas nacionales e internacionales y cuenta con
diversas certificaciones que garantizan la calidad y seguridad alimentaria en el
campo y la planta, el comercio justo, la seguridad y salud ocupacional, las
condicionales laborales de sus trabajadores y la gestion sostenible en los procesos

(camposol_sustainability _report2018 Espariol.pdf, s. f., p. 7)



Figura 2.9

Cadena de valor

Cadena de Valor de Camposol
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2.3.4 Filosofia de la corporacion
Camposol honra y salvaguarda la relacion entre las granjas, los socios y las
familias que trabajan en torno de la empresa. Estos son considerados parte de la familia



y comparten el agradecimiento con sus clientes para que pueda continuar prosperando.
El equipo encargado en las granjas, plantas empacadoras y oficinas trabajan
compartiendo el objetivo de lograr la mas alta calidad de los productos. Como la empresa
promueve el compromiso con la innovacion, la coherencia, la trazabilidad y la integridad,
se evidencia un fuerte proposito moral. Esto también muestra el objetivo principal de la
empresa: ‘“proporcionar la mejor y mas saludable comida para las familias de todo el
mundo”. actualmente se ha contratado 18.711 trabajadores en Per, con lo cual llegan a
ser un total de 19.033 considerando las operaciones en Colombia y Uruguay y su equipo

de las oficinas comerciales. (camposol sustainability report 2018, p.5)

2.3.5 Directrices estratégicas
“Las directrices estratégicas constituyen un eficiente dispositivo para
establecer la disposicion integral de la organizacién, siendo un conjunto de
procedimientos practicos para todos los directivos claves involucrados con el
proceso estratégico. Se entienden como directrices estratégicas a los temas
fundamentales que debe emprender la empresa durante los siguientes tres a
cinco afios para establecer una posicién competitiva saludable en los

mercados claves en los que participa” (Hax, 2004, p. 329).

Respecto de la segmentacion del negocio, Camposol desarrolla sus diferentes
actividades y filosofia que envuelve el accionar de la empresa. Este le permite determinar
sus fortalezas y debilidades para hacer énfasis en el entorno econémico, geogréfico,
politicos, social, tecnoldgico, juridico y ecoldgico. Asi, la estrategia de crecimiento de

Camposol:

= Rentabilizar el mix de clientes actuales, administrando niveles de servicio y
share of wallet (Camposol, 2017, p. 7).

= Desarrollar nuevos mercados, via presencia propia o distribuidores.

= Serreconocidos como una marca fuerte de calidad, servicio y responsabilidad

social y ambiental (Camposol, 2017, p. 7)

Esto es posible a través de las ventajas competitivas de las tres unidades
estratégicas de negocio de la empresa Camposol:

Frutas y verduras:

= Sostener margenes absolutos en los proximos 5 afios con diferenciacion.

= Incrementar volumenes de palta en contra estacion a Chao.



= Consolidar expansion operativa y comercial.

Marinasol:

= Convertir el modelo de elaboracién a pozas intensivas con eficacia y rentabilidad.

Camposol Internacional:

= Iniciar operaciones en China e incorporar nuevos Servicios.
“Desarrollo del suministro que mejore el nivel de servicio y la eficiencia” (Camposol,
2017_,p. 7):
= Garantizar financiamiento de la estrategia.
= Potenciar | + D + | (Investigacion + Desarrollo + Investigacion) como pilar
del crecimiento futuro.
= Comunicacion efectiva.
= Implementar proyectos sostenibles de RSE (Responsabilidad Social
Empresarial)
= Disminuir impacto ambiental operaciones.
= Consolidar el modelo SIG (Sistema de Informacion Geografica).

= Ser benchmarking en productividad y costos (Camposol, 2017, p. 7).

El propdsito que tiene la empresa es cooperar con la nutricion de las familias del
mundo, por medio de la venta de alimentos saludables de alta calidad, con gran valor
nutricional y con un proceso de produccién sostenible (Camposol, 2017, p. 9).
Adicionalmente, Camposol busca generar valor a largo plazo a los principales grupos de
interes, al pais y al mundo. Por eso mismo, forma parte del Pacto global de las Naciones
Unidas desde 2008 y trabaja constantemente para contribuir con la Agenda 2030 para el

desarrollo sostenible (Camposol, 2017, p. 9)

2.3.6 Objetivos de desempefio

Los objetivos corporativos son indicadores cuantitativos del desempefio general
de la empresa. Las compaiiias eligen expresar dichos objetivos a través de un namero
selectivo de indices que son predominantemente de naturaleza financiera. Se clasifican
en dos categorias grandes, incluyendo una de ellas las medidas financieras cuantitativas
que se relacionan con el tamafio, el crecimiento, la rentabilidad, los mercados capitales y
una variedad de otras variables financieras, la segunda esta orientada a medir la eficiencia

general de las capacidades generales de la empresa (Hax, 2004, p. 335). Los siguientes



objetivos se determinaron con base en el récord que tiene Camposol y enfocandose en los

principales logros que ha ido alcanzando durante su desarrollo empresarial:

X/
°

X/
L X4

Aumentar las ventas totales del Camposol en volumen y valor en 55% para
el 2024.

Aumentar la participacion del mercado internacional en 5% anualmente.
Reducir el volumen comercializado a través de importadores a 20% para el
2024,

Incrementar el EBITDA de la compafiia en un 30% para el 2024.
Incrementar el ROE de la compafiia en un 15% para el 2024.

Comercializar directamente a minoristas la categoria de mariscos para el
2024,

Incrementar la capacidad productiva de aguacates en un 20% para el 2024.
Ser acreedor del 50% del volumen de arandanos que exporta el Per( para el
afio 2021.

Desarrollar 3 nuevas categorias de productos organicos para el afio 2022.

Aumentar la participacion de mercados de arandanos en Asia en un 30% para
el afio 2020.

Contar con 6 plantas de maduracion para el afio 2024 en Estados Unidos.
Ingresar a nuevos mercados en Asia para el afio 2024.

Incrementar la publicidad en el punto de venta en un 25% para el afio 2020.
Contratar un 18% de personal capacitado para la produccion para el afio 2021.

Realizar 3 nuevos programas ambientales y sociales para el afio 2020 en sus

plantas de Piura.

Posicionar la empresa Camposol en la mente de los consumidores como una
de las principales empresas de exportacion de frutas y verduras para el afio
2024.

Ser el productor agroindustrial mas grande de aguacates del Peru para el afio
2022.



% Mejorar en posicionamiento de marca para el cliente y consumidor final para
el afio 2021.

De acuerdo con Robbins y Coulter (2014, p. 221), los objetivos funcionan como
una guia para la toma de decisiones y a la vez representan criterios de evaluacion para
medir el desempefio. Mediante los objetivos planteados se busca llegar a una idea
consolidada, que Camposol aumente sus ventas en el mercado a la par de la reduccion
del volumen que se comercializa a través de importadores/corredores. Esto a la par de su
impacto positivo en el EBITDA y ROE de la compafiia, ambos indicadores muy

importantes para tener conocimiento del valor que esta generando la empresa Camposol.



3. OPERACION EXTRAORDINARIA

3.1. Estrategia con base en los recursos de la corporacion

Los recursos presentan varias formas. Estas van desde los elementos comunes
aprovechables de manera general y alcanzar facilmente transacciones entre entidades
autonomas, hasta recursos altamente diferenciados. Tambien implica nombres de marca,
que han sido progresados durante varios afios y que son dificiles de replicar. Asi, los
recursos son clasificados en tres categorias amplias: activos tangibles, activos intangibles

y capacidades organizativas (Collis & Montgomery, 2007, p. 30).

Camposol tiene como vision consolidarse como un proveedor de alimentos
saludables y frescos para las diferentes familias del mundo, considerando siempre el valor
nutricional de sus alimentos, salud y bienestar de las familias. Por otra parte, se define la
mision indicando cuél es el propdsito que tiene una empresa. EI de Camposol es ofrecer
alimentos saludables y frescos a todos sus clientes a través de eficiencia en sus
operaciones, innovacion, calidad, compromiso con las comunidades en donde operan,

generando valor para los accionistas (Camposol, 2019, p 10.).

e Camposol cuenta con 24 000 ha de campos de cultivo de los cuales el 65% estan
en funcionamiento (Camposol, 2018a, p. 5)

e “Las frutas y verduras conforman la principal unidad de negocio de la empresa
Camposol”. Inicié comercializando esparragos, paltas y arandanos, y actualmente
es la compafiia con mayor variedad de productos como mangos, mandarinas y
uvas de mesa. También tiene presentaciones congeladas de estos mismos,
ofreciéndoles a los consumidores la variedad de sus productos, sean frescos y/o
congelados. Con esto la empresa satisface las necesidades y exigencias de los

consumidores que tiene en el mundo.

e Camposol también tiene a Marinasol, la unidad estratégica de negocio lider en la
produccién de langostino en el Perd. Para poder continuar con las operaciones,
tuvo que invertir en campos de cultivos de langostinos que se encuentran ubicados
en la costa norte del Peru, como son laboratorios de larvas y finalmente en plantas
de procesamiento. Estas cuentan con la Gltima tecnologia para congelar varias
presentaciones de langostino

e Camposol se caracteriza por ser una empresa agroindustrial verticalmente

integrada (Camposol, 2017, p 5). La empresa tiene cierta afinidad por encargarse



de hacer todas las actividades de la cadena de valor y asi tener un control absoluto
de todas sus operaciones. Esto le garantiza altos estandares de calidad en todos
sus procesos para brindar una propuesta de valor distinta a los clientes (Camposol,
2019, p 10).

Camposol es propietario de todas sus tierras de cultivo, por lo que ella misma se
encarga desde la siembra hasta el cultivo de los productos, teniendo el cuidado
absoluto del proceso en campo.

En la unidad de negocio de Marinasol, hay laboratorios de larvas, lugar donde

producen y cultivan larvas de langostinos.

Camposol tiene alianzas estratégicas que hacen posible la implementacién de un
laboratorio microbiol6égico con métodos de forma automatica y asi lograr la
acreditacion ISO 17025 (Camposol, 2017, p 10).

Respecto de los empleos, Camposol viene a ser el tercer empleador en el Peru
mas grande, ofreciendo empleo de manera formal a mas de 15,000 trabajadores.
Teniendo en cuenta el bienestar de su fuerza laboral, hace inversiones en su
capital humano. Les da capacitaciones constantes, internas y externas, contando
con una universidad corporativa, en la que promueve la igualdad de género.
También posee sistemas de gestion de salud y seguridad en el trabajo para prever
riesgos que afecten la salud y la integridad de sus trabajadores (Camposol, 2017).
A través del area de recursos humanos, Camposol tiene programas de motivacion
hacia su personal, premiando al que se desempefia mejor durante el mes, ademas
de ofrecerles flexibilidad de horario y darles algunos incentivos econémicos por

cumplir ciertas metas (Camposol, 2017, p. 18)

A sus trabajadores les da oportunidad de hacer linea de carrera ya sea como
personal de campo, planta o administrativo.

Busca concientizar a las personas sobre la proteccion del medio ambiente. La
empresa hace charlas semanalmente con especialistas para que sus trabajadores

de campo y planta tenga la cultura del cuidado ambiental.

Camposol efectlia estudios de productos nuevos e implementa métodos para
ofrecer productos alimenticios de primera calidad para todas las épocas del afio.
Para ello, toma en cuenta las preferencias y gustos de los clientes, segln las

ciudades donde se encuentran.



e Continuamente, Camposol hace mejoras a los procesos y métodos de la
organizacion, investigando y analizando. Busca localizar los errores que se
puedan estar cometiendo durante los procesos y metodologias de la empresa; y

hacer un brainstorming para brindar nuevas ideas.

e En cuanto a la imagen de la marca, se ha mostrado a los clientes que Camposol
se encuentra comprometida con el bienestar y la salud de los clientes, dando
cuidado del medio ambiente de las comunidades. Camposol tiene que hacer un
programa que consiste en ir a colegios, dependiendo de los lugares en los que el
personal voluntario se encuentre. También brinda capacitaciones sobre lo
importante que es llevar una nutricion balanceada y consumir productos
saludables (Camposol, 2017, p. 10).

e En el area financiera, Camposol trata de generar valor para los accionistas con
aumento de la rentabilidad de la empresa y con base en el incremento de las ventas

y en su optimizacion de costos y gastos.

3.1.1 Recursos claves de la empresa

Los recursos claves son los activos mas importantes que tiene la empresa. Estos
permiten crear y ofrecer valor, sean intelectuales, fisicos, econémicos 0 humanos. Debe
mencionarse que pueden ser adquiridos o de su propiedad (Osterwalder & Pigneur, 2013,
p. 35). Camposol tiene principalmente los siguientes recursos clave:

1 Inmensas has de tierra

1 Mano de obra acreditada

[1 Tecnologia moderna de riego por goteo impulsado por la gravedad

[1 Maquinas de empaquetado

[1 Equipos de desarrollo e investigacion

[1 Oficinas comerciales

[1 Empaque plastico de almeja de arandano, el cual proveyd a la empresa

extraordinarias propiedades inmovilizarias para la marca.

Los recursos que se han mencionado permiten satisfacer la demanda del mercado,
establecerse como una empresa confiable y consistente, que ofrece una variedad de
productos de calidad segun los tiempos que se acuerda con el minorista.



3.1.2 Cartera de negocios

El anélisis de cartera es uno de los anélisis para la cartera de negocios actual: “la
empresa debe realizar un andlisis de cartera para identificar y evaluar los diversos
negocios que conforman la empresa” (Hiriyappa, 2019, p. 11)
Figura3. 1

Productos y mercados destinos

Producto Tipo de producto Mercado destino

Esparragos Frescos. congelados v en conservas  |Alemania Espafia, Francia y Holanda

Paltas Frescos v congeladas EEUU, Espana,  Holanda, Francia, Canadd, Alemana v Reunio Unido.
Manzos Frescos, congelados v en conservas  |[EEUU, Francia, Holanda, Espafia, Japon v Canada

Uwas Frescas EEUU, Holanda Rusia, China, Tailandia v Alem amnia.

Arrandanos Frescos EEUU, Hong Kong v Helanda

Pimientos Congelados Espafia, Alemania y EEUU

Alcachofas Congelados EEUU, Alemania v E spafia

Camaraones Congelados EEUU v Corea del Sur.

Fuente: Camposol (2019, p.20) y elaboracion propia

Los principales mercados de las frutas y vegetales que exporta Camposol son la Union

Europea, Estados unidos y al mercado de Asia.

Figura 3. 2

Venta por area geogréafica

Venta por area geografica

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

¥ ASIA ® AMERICA = EUROPA

Fuente: Aduanet y elaboracion propia.


https://docs.google.com/document/d/10qZrQ--2Q5JGEFw1rCb3P8HzXgXSsR-O/edit#heading=h.2et92p0

Figura 3.3

Demanda mundial de productos

DEMANDA MUNDIAL DE PRODUCTOS 2010-2019

2010 2011 2012
Productos Toneladas USD Toneladas USD Toneladas USD
metricas . metricas il m etricas illo
MT'000 A MT'000 fuimenes MT 000 mones
Palta 12.0 17.600 176 24,640 201 28,080
- 328 18,800 382 21,900 436 24088
Arandanos i . . . 13.4 115,992
- 176 3.200 6.57 13.000 14.0 15.860
Manzo 735 8.900 14.10 14,500 17.1 19.821
Orros = = = = =

Fuente: Aduanet y elaboracién propia.

Figura 3.4

Demanda mundial de productos

DEMANDA MUNDIAL DE PRODUCTOS 2010-2019

2013 2014 2015
Prod uctos Tul}el.adas USD Tul}el.adas USD Tm}el.adas USD

metricas . metricas illo mefricas illo

MT'000 millones MT'000 mitones MT'000 mones
Palta 268 44 880 384 66,080 273 469356
- j49 91,990 94 63,283 8.2 61.638
Arandanos 169 28,270 09 9,551 414 46,024
- 176 29 540 118 23,713 12.2 24 522
Mango 168 28140 o7 12.697 12.5 16375
Otros 30 8,421 131 20221 6.3 77157

Fuente: Aduanet y elaboracion propia.




Figura 3.5

Demanda mundial de productos

DEMANDA MUNDIAL DE PRODUCTOS 2010-2019

2016 2017 2018 2019
Productos Tm}e].adzs UsD Tnl'le].:lclas UsD Tn]'lel.ldls UsD Tn]'lel.ldls USD

metricas il metricas ilon. metricas illon. metricas ilo

Mr'o00 | MU | mroee | MU | wmTeee | MU | mTwee | UM
Palta 217 53413 425 122,000 4746 81,872 245 42 140
- 098 20,640 130 16,497 140 17,497 126 13,737
Arandanos 12.8 100202 137 121,000 249 203,000 208 200,000
- 24 13,583 246 49 446 289 58,089 246 49 446
Mango 13.5 21,495 113 16,497 83 10,873 04 12314
Ofros 3.0 13,633 58 43.000 20 57,000 ] 53,000

Fuente: Aduanet y elaboracion propia.

Figura 3.6

Ingresos - EBITDA
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Fuente: Elaboracion propia

3.1.3 Evolucidn del radio de accién en el tiempo

EBITDA

La historia de Camposol muestra el gran crecimiento y desarrollo que ha tenido

la empresa en corto tiempo.




Figura 3.7

Evolucion en el tiempo de 1997 a 2008

EVOLUCION 1997 1998 1999 2006 2007 2008
. . .. C | entra a la Bolsa d
Compra de las primeras 8e funda Marimazul Inicio , ramposo eia laBosa 6e
. , . Empezaron las . Grupo Dyer Coriat ( D & C) | Valores de Oslo y Implementa
. tierras enLaLibertad v |Compra de Tieras Zona . de negocio de Acweultura - . "
NEGOCIO ‘ : . Esportaciones ‘ . |Grupo Familiar Peruano  [sistema SAP, Crecimiento de
compra de tieras por Piura ) ] (Produccion y Exportacion .
s Agroindustriales . compra Camposol Hectanias de Esparrago Blanco,
subastz en Chavimochic = de Langosting) o -
- Uva Rojay Mandanina
ORGANIZACION Corporacion Corporacion Corporacion Corporacion Corporacion Corporacion
) Hl resultado de un suefio de transformar un desterto en , -,
VISION Y Y Compromiso de todas las personas Involucradas con los Objetivos de la empresa
un "gran mar verde
Fuente: Camposol (2008)
Figura 3.8
Evolucion en el tiempo de 2009 a 2013
EVOLUCION 2009 2010 2011 2012 2013
Marinarul C
Implementacion de Programa de a3 ompra . o .- .
Irizacion Yakuy Mink -Pn'.m negocios locales de Perurecibe autorizacion |Fenomeno del Niflo Venta de Arandanos e
NEGOCIO gacm_n y o armmen Langostines crece para exportar Paltasa  |Disminucion del Ebitda  (Incremento de Volumen
Etapa 1300 Hectarias v Segunda = - , i
. tanto en campos como |EEUU en % de ventas de Paltas
Etapa 2000 Hectarias
en plantas
RECTURSOS .—‘Lu.rrterllto sus ingresos anuales  |Sus ingresos anuales Aume.nto de Ventas en .—“.L_u:.nento de Ventas en .—‘m#lento de Ventas en
en 13%. en 8%. 40.1% 63% 81%%
ORGANIZACION Corporacion Corporacion Corporacion Corporacion Cotporacion
: ! DYER AMPUDIA DYER CORIAT, DYER CORIAT, DYER CORIAT.
CGOBERNO DYER AMPUDIA SAMUEL SAMUEL SAMUEL BARNABY  (SAMUEL BARNABY  |SAMUEL EARNABY
Para satisfacer de forma fiable
las necesidades hortofruticolas
_ de . Satisfacer de manera confiable las necesidades de frutas v hortalizas de nuestros clientes y
VISION fuestros clientes v . ‘

consumidores de todo el mundo
con eficiencia calidad v
responsabilidad

consumidores alrededor del mundo con eficiencia. calidad y responsabilidad.

Fuente: Camposol (2009, 2010, 2011, 2013)




Figura 3.9

Evolucion en el tiempo de 2014 a 2016

EVOLUCION 2014 2015 2016
. . . . Vent i 17%, b el to 36
El Ebitda Baja en 13% por aumento de |El ebitda fue del 15%, Mavor precio en d:;:}:S c.rec?zzrsl ex ;ﬁsaed:}lrezo 4? 021;:02 i
NEGOCIO Gastos Uvas y Paltas, Mavyor precio en |Arandanos, menor rendimiento v precio prcyp . P . pro3
Mango v Es :-arra o i de los lanzostinos : los cuales 9 en Biotecnologia, 8§ en control
WAango y Bparag e Biologicos v 26 diversificaciones
Aj to de Vent 25% del afi .
RECURSOS Aumento de Ventas en §3% an‘f;.@;" € A ER ST G0 | Aumento de Ventas del 17% del afio anterior
ORGANIZACION Corporacion Corporacion Corporacion
GOBIERNO DYER_ CO]?_[AT__ SAMUEL DYER_ CO]?_[AT__ SAMUEL DYER CORIAT, SAMUEL BARNABY
BARNABY BARNABY
VISION Satisfacer de manera confiable las necesidades de frutas y hortalizas de nuestros clientes y consumidores

alrededor del mundo con eficiencia, calidad y responsabilidad.

Fuente: Camposol (2014, 2015, 2016)

Figura 3. 10

Evolucion en el tiempo de 2017 a 2019

EVOLUCION 017 2013 e
Brinda emypleo 2 15000 personas, creacion de
Universidad Corporativa Camposcl, Innovaricn.  Eaparsion.a Colombia y Unsguay 24000 Ebitda 21.4%, 2556 Hectasias de plantacions
NEGOIO proceso de produecion de Arandanes, operacionen  Hectarias en Pern sz coltivan 6813 Hectarias 2 Arandanns 607 da dto rendimisntn
Colombia adquisicion de 68.11 Hactarizs de cultive  [(63% Fase de alto de rendimi ento productivo) o i ’
de palta
' . , C . . , e n . Dismimcion dz ingrasos del 15% d4 afio
RE CURS0S Anmento dz ingresos del 3390 dal afio anterior Avmento de ingrasos del 38%0 del afio antarior anfericr
ORGANTZACION Corporadion LATAN LATAN
GOBERND DYER CORIAT, S AMUFL BARNABY DYER CORIAT, SAMIUUFL. BARNABY DYER CORIAT, S AMUFL BARNABY
Brindar de 12 mano de ruestros clisntes, dimentos saludables con productos diferenciados a consumidorss dz pdo 2l nrundo. Esto bo logrames a travas
VISION dz 12 excelencia opemtiva, la innovacion v &l desarmllo d2 muestra genk, gensrando vn impacto positive v al an 2l biensstar de las conmnidades enf
1as cvales operamos v creando valor sostenible para nuestros accionistas.
(Activos: 8/ 404,865 Aectivos: 8/ 513,397
Ventas: 8/ 17241 854 Ventas: §/ 1084112
PERFIL Utilidad Owperativa: 5/ 497030 Utilidad Oiparativa: 8/ 328,724
ECONOMICO Utilidad Netz 8/ 287 754 Utlidad Nata: 8/ 277,581
FINANCIERO Ebitda: 5/ 507,332 Ebitda: 8/ 300030

Razon de Endesdamiento: 2.662%%

Dzuda FinancieraEbitda = 0.21

R azon de Endasdamiento: 1 973%
Dzuda Financizra Fhitda =0.181

Fuente: Camposol (2017, 2018, 2019)



3.1.4 Organizacion: estructura, sistemas y procesos

Camposol S.A. esta compuesta por 3 divisiones y unas areas centrales, tal como

se muestra en el Organigrama de Camposol S.A. Cada division esta liderada por un

gerente de division que le reporta directamente al gerente general de Camposol S.A.

Figura 3. 11

Organigrama Camposol

J. Guelt

Lomemen
e ".?.x-
e e

Auditoria Intema
7. Segovia

Cadena de Suminjstro § |

Capital Humano
RVafencis

Deaanehy Wimessy
*hran “roteacs
SLST I EComh

-
3o
3 e

Legal y Asuntos

A. Amieta

[ I
Uk Pato 19y F‘-A’a:o T (Ut asodsre | | N Clineos
Yarae & Mashsst 7 Ware 7 Cady

=]

Garencia Genaral ||

S Toves

Erraega or
hgoin
Mt

Corporativos —

Fuente: Camposol (2018, p.12)

Estructura de gobierno

Grttion Nurmana
N P

il

Mamwrazen
Franmy r
KL 35005

Dewe DaDos Dv)
s i) ¢
trem

Actualmente, la estructura organizativa que tiene Camposol S.A. es matricial o

hibrida, pues adopta dos agrupamientos simultaneos por funciones. La empresa esta

conformada por las areas centrales de Marketing, Gestion de Desarrollo Humano,

Administracion y Finanzas y SCM; y por divisiones como las Divisiones de Frutas y

Verduras, Division de Trading y la Division de Marinazul. Asimismo, el directorio de la




empresa estd compuesto por 8 profesionales: 25% de representacion femenina y un 40%

de directores independientes (Camposol, 2019, p. 22).

Figura 3. 12

Directorio

Gestion experimentada y reconocida equipo

Afos de En
Mombre y Titulo MiDpEryom Campos Trabajo previo experiencia
inorteCmi ol desde

Jorge Ramirez Rubio come S, &L Amancd
Director de Ca l

i or de Camposo 20+ 2008 Mexichem
Andrés Colichon Sas MeKinsey & Company 9
Jefe Financiero Oficial 20+ 2017 -:__I--:__ Ll Gty 3 pramax
Rodrigo Manzo :

Director Gerente de Pais, 20+ 2014 m

Perd

Pedro Javier Morales Garcés

Director internacional de 70+ 1999

MUEVDSs NERDCIOS
José Antonio Gomez Bazan -

Director General, Campasol 20+ 2011 a ===t >BCP>
Intermational
Juan Manuel Guell
Surninistro Cadena Gerente 20+ 2018 B
Alvaro Carrasco Ry B frmremdasat

0 |

Gerente de Asuntos Legales 10+ 2018 PeraT —
y Corporativos &
Tania Segovia Juarez _

Interno Auditor 10+ 2015 rﬁﬂ b7 mowestar
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EntancesturC mi: Empresa

Fuente: Camposol (2019, p.23)




Figura 3. 13

Participacion, comités

Paicipacion de conse jenns inde pende ntes

Familia Dyer Coriat

Incle pe nclie nte

Cobernanci,

Auditorig, | E .
uditorig, Interna Compensacion Iy
Contral v . .

v Social Inversiones
RiE=g0s

Rasponsabllidad

Fuente: Camposol (2019, p.23)

Figura 3. 14

Experiencia en mercados

Expsariencia en mercados de capitales

Listado en el Em #do US H1265 mm Elirmiredo de
AcHanes de Csio senlor sin garanta Aanes de CEl
Inter=mbkar

InEer=mmbEr nota= on vencim ienrto en 217

O lvo un Intersamblode Fesperira de
presamo sindi=do pam@ T2.7EM da serior sin garantia
hasta US$ 250 mm excemciorsEl notas kenant nda
¥ redimic sy LS H200mm pam nuswn producio de
Sariov szagrado nolE=s S=juEsvencHas L= 7S mm
Modas con wendm lenio en Z021 an21

Fuente: Camposol (2019, p.23)



Proceso de produccion

La palta tiene diferentes tipos como Hass, Ettinger y fuerte. Estos se venden,
frescos o congelados, en diferentes presentaciones, siguiendo el requerimiento del cliente.
Camposol S.A. cuenta con 2,653 ha de cultivo (Camposol, 2018, p. 45).

Figura 3. 15
Proceso de produccién de la palta

2- SETIEMBRE : FLORACION 3- DICIEMBRE ~ ABRIL : 4- ABRIL COSECHA

1- HECTAR E PALT!
LR Y NOVIEMBRE: POLINIZACION DESARROLLO DE PALTA

—

5 PLANTA PROCESADORA: , 7- CALIBRADO, ETIQUETADO, 8- CAMARA DE FRIO
CLSIFICACIONDE PAUTAPARA. O PACKING: ARMADORAS o 61700 ¥/O MADURACION
EXPORTACION 5

10- PUERTO ~ NAVE- DESTINO 11- REVISION DE CONTENEDOR

: L , POR CERTIFICADORAS

13- PALTA PERUANAEN PUNTO

LA EMPRESAEN PAIS DESTINOO

ALMACENES DEL CLIENTE

Fuente: Camposol (2019)



3.1.5 Instrumentos para la cohesion de la empresa

Uno de los procesos a poner en marcha para lograr estos fines es el del llamado
alineamiento de la organizacion. Esta teoria surge de los autores Kaplan y Norton
quienes, tras sus exitosas obras sobre el Balance Scorecard y los mapas estratégicos, dan
un paso mas y presentan el concepto de alineamiento. Esta hace que todas las divisiones,
unidades de servicios, de negocio o estratégicas, se cohesionen en una unidad de
objetivos, estrategias y planes operativos. Todo ello con el fin de mejorar los resultados
financieros, el servicio al cliente, la satisfaccion de los empleados y la calidad de
productos o servicios ofrecidos al mercado. Asimismo, la coherencia o alineamiento

empresarial le agrega valor a la compafiia, obteniendo los siguientes beneficios:

o Lautilizacion de todos los recursos en cada area, procurando su alineamiento para
garantizar la reduccion de costos en los procesos de organizacion.

« Simplicidad sobre el control de actividades desempefiadas en cada area.

« Un modelo de cultura organizativa disefiado y alineado con la estrategia de la
empresa. De ahi que los pilares culturales de Camposol sean adquiridos,
reforzados y vividos a través del comportamiento de sus trabajadores.

e Motivacion y compromiso de los trabajadores, quienes comparten la mision y
visién de la organizacién. Esto conlleva a un buen clima laboral y arraiga la
identidad corporativa.

« Facilita el posicionamiento de la empresa gracias a una vision compartida que
garantiza resultados y potencia proyecciones de crecimiento fuera de sus
fronteras.

« Camposol cuenta con la Politica de agricultura sostenible y medio ambiente y el
Plan de conservacidn (con lineamientos y estrategias para la conservacion de la
flora y fauna) que orienta a la empresa.

o Camposol cuenta con el Plan de manejo de residuos y el Procedimiento para la
gestion de los residuos. Ambos cumplen con la legislacion nacional y son

monitoreados constantemente (Camposol, 2018a, p. 45).



3.1.6 Perfil econémico financiero

Figura 3. 16

Estado de situacién financiera

CAMPOS0OLSA.
Estado de Situacion Financieraal 31.12. 2019
{En miles de Dolares americanos)

Cuenta P azivos ¥ Patrimonio
Activos P azivos Corrientes
Activos Corrientes (O tfos Pasives Financisros 9226 1% 73,714 D
Efactive v Equivalentss al Efactivo 32,505 5% 27.TRE 4% Cusntsz por pager Comercizles QE213] 13% 67,045 B%
Cuenizs por Cobrar Comerciales 75,833 11% 62,467 E% (tras cuentss poT paEaEr 28,766 5% 12,055 2%
Invantario: 16,412 4% 46,076 6% Total Pasives Corrientes 137205 1104 150514
Artives Biologicos 120,325 18%| 138680 18% Pasivos No Comisntas

Eazios pazados por anticipado 421 0% 1,485 0% Otros Pasivos Financisros 248.005]  3B%| 349221 #4%
Total Actives Corrientes 155 1764 (0 tfms Cuantss DO DA EE 0348 1% 11872 2%

Actives No Corrienfes Pazivos por Impuestos Diferidos 53,840 2% 41,318 5%

Inversions: 3280 P 3361 0% Total Pasives Ko Corrientes 224 4T 402511 51t

Cusnts por Cobrar Comercizles 1T H2S 4% 52081 T% Total Pasives 449 409 650 B62315  Tilh

Propizdades, Flants ¥ Equipo 368338 6%| 447282 iT% Patrimonic

Activos Intangiblas 5,180 1% B573 1% Capital Emitido L] 0% 0 0%

Artives por Impuestos Difaridos 241 ¥ 1280 0% (Ortrzz Fezsarvas de Capiml 0 0% 10,000 1%
Fezzultados Acomulades 211,752 32%| 218,103 2B%
O'tros resu tados scumulados -518 0% 347
(Dtras Rezarvas d2 Parimondo 0 0% 1] 0%

Total Actives No Corrientes 404865 61% 5131 5 5 0 Total Patrimonio 21114 311t 117758 1004

- . . TOTAL PASIVOY . .
. ¥ L Ly L 0
TOTAL DEACTIVOS 660633 1000  TRO0E3 10004 PA [ONIO 660633 1000  T0O0E3 10004

Fuente: Elaboracion propia



Figura 3. 17

Estado de resultados integrales

CAMPOSOL 5A

Extadode Bemadoe: Integralesal 3112 2018
{En nailes de Dolares americanos)

Coenta

Inpresos de Actvidades Omlinarias

Zostods Ventss

-205675

55

Canancia (Perdida) Neta del Ejercicio

CGanmncia (Perdida) Bruta

Gestos de Ventes yDistribudion -34805 -Pa|  -360335 -11%4
Gestos de Administrarion LT S B -3
Otros Ingr=oe Opestivos 137 s 6410 14
(o= insr=sos 31548 Bl 1186 3y
oz Gastos Operativos -T150 -Ba =500 -1
Canancia (Perdida) Operativa EBIT

Ingresos Fimenrisne L316| s LoRY| 0%
Gestos Fiendaos -336817) s -11LB51  -Ta
Diferenciz= da CambioNabo 4335 -l B17l 1%
Ganancia (Perdida) antes de

Trmestos

Ingreso (Gesta) por Impuesto -15481) 4% -1IL727 #E
Inpuestosdbe 12 rentz difarido -log24) -3 457 4%

Fuente: Elaboracion propia



Figura 3. 18
Estado de resultados integrales
CAMPOSOL 5.A.

Estado de Resultados Integrales al 31.12.2019
{En miles de Ddlares americanos)

Ingresos de Aclividaodes Ordinarios AT 145 T 324,638 | 100
Cosio de Ventas 2054675 -55% -192 8485 -59%
Ganancia (Pérdida) Bruta 148,490 A5 133,773 41%
Gastos de Vendas y Diskibucion -34 805 -2 -34085 -171%
Gasios de Adminisiracion -2.657 -3% -100259 -1%
Criros Ingresos Operafives 1.327 i 5410 2%
Criros imgrescs 37,548 8% 10143 3%
Criros Gaostos Operafves =750 -2% - 5007 2%
Ganancia (Pérdida) Operafiva EBT 149,753 AT 043 30
Depreciacion y Amorizacion 3154 1% 21,198 &%
Ganancia (Perdida) EBITDA 15297 A% 120,241 aTH

Fuente: Elaboracion propia

En los resultados financieros de Camposol de 2019, puede observarse una
disminucion de 4% de los ingresos en comparacion con el afio anterior. La empresa paso
de USDO000 374,165 en 2018 a USD000 326,638 en 2019, disminucién de ventas que se
explica principalmente por la menor produccion de aguacate y los menores precios de los

arandanos. Asi, el margen EBITDA disminuyo a 37% por la caida de los precios de los

arandanos.



Figura 3. 19

Ratios de liquidez general

Concepto 2018 209
Activo comente (a) 255,768 278,488
Pasivoe comente (b) 137,205 159,814
RAZON CIRCULANTE (a/b) 1.84 1.73
Concepio 2018 29
Activo comente (a) 255,768 276,488
Existencias (b) 26,422 46,078
Pasive comente [c) 137 208 158,814
RAZON RAPIDA (a-b)fc 1.67 1.44

Concepio 2018 29
Cuentas por cobrar 75,835 a2 487
Cuentas por cobrar Promedic 62,151 &2 487
Cuentas por pagar 28,213 &7,045
Cuentas por pagar Promedic 82,629 &7,045
Ingrescs operacionales 274,185 326,635
Costo de wentas 205,675 192,865
Rotacion de cuentas por cobear &aF a9
|Rotacon de cuentasporpagar | 148 125
Rotacion positiva 78 54




Conceplo 2018 2019
Paosivo exigible (a) 258 222 422 935
Total active (B) &40, 833 FH0.083
RATIOS DE SOLVENCIA (a/b) 30.09% 53.53%

Fuente: Elaboracion propia

3.2. Operacion extraordinaria
3.2.1. Naturaleza y motivos de la adquisicion

Camposol S.A. es una empresa agroindustrial que ofrece alimentos frescos,
saludables y de alta calidad a consumidores de todo el mundo. “Al estar integrados en
toda la cadena de valor de nuestros productos, estamos presentes durante todo el proceso

de produccion, desde la semilla hasta el anaquel de un supermercado” (Camposol, 2018,
p. 3).

3.2.2. Empresa seleccionada

En la compafiia Agroindustrias AIB, que hoy cuenta con 3.000 ha propias en la
region surefia (700) y en Lambayeque (2.300 en Jallanca, Motupe y Olmos). Segln su
gerente general, Roberto Falcone, la compafiia es consciente de que su negocio es
fundamentalmente dindmico (Agroindustrias AlIB, 2019, p. 6). En otros términos, se
refiere a la flexibilidad que supone elaborar un portafolio variado en hortalizas y frutas,
teniendo en cuenta las tendencias globales. Es asi como la empresa busca rentabilizar una
matriz que ha incrementado diversificandose hasta llegar a consolidarse, en la actualidad,

en frescos, congelados, semillas y envasados (Agroindustrias AIB, 2019, p. 5).

La firma, que partié en Ica en 1987 procesando esparrago para exportarlo en
conserva, no ha podido escapar de la transformacion que ha experimentado la industria
alimenticia (Agroindustrias AlIB, 2019, p. 6). “Hay productos que pierden brillo. Hoy
brillan los frescos y los superfoods”. Estas atin pesan en sus ventas anuales un 40% por
la demanda del canal de HORECA (hoteles, restaurantes y cafés), pero no son la prioridad

de AIB como antes lo fueron (Agroindustrias AIB, 2019, p. 7). Por ultimo, la empresa se



encarga de dar servicios de procesamiento y exporta productos agricolas (verduras y

frutas) en las siguientes presentaciones:

X/

++ Jugos simples y/o concentrados de maracuya, mango y limon.

%+ Conservas de pimiento del piquillo, pimiento morrén, jalapefio, maracuya,
espéarrago, alcachofa y mango.

%+ Congelados de fruta fresca de mango, palta, mandarinas y ardndanos, asi como
hortalizas como esparrago, camote, aji amarillo, maiz fresco peruano y yuca.

¢+ Frescos para consumo directo de esparrago, mandarina, limon, granada y uvas.

+ Ingredientes e insumos para la industria como el aceite esencial del limon, c&scara

deshidratada de limon, pimiento deshidratado y semillas de hortalizas.

Fruta fresca como uvas y granadas (Agroindustrias AlIB, 2019, p. 6).

3.2.2.1. Descripcion de las operaciones de AIB
Agroindustrias AIB S.A. se dedica a la produccién agricola de:

a)  Limodn, pimientos, jalapefios, esparrago maracuya, uvas, granada y palta
(Agroindustrias AIB, 2019, p. 9).

b)  Agroindustrias AIB en sus sedes de Ica y Lambayeque cuenta con una
unidad de hibridacion manual y produccion de semillas para la exportacion en sus
terrenos agricolas (Agroindustrias AIB, 2019, p. 9).

c) Laempresa realiza operaciones de acopio de los productos como limén,
palta, mango, mandarinas y maracuyd; y de hortalizas como alcachofa, pimiento y
esparrago en diversos valles de la costa peruana (Agroindustrias AlIB, 2019, p. 9).

d)  Asimismo, la empresa procesa industrialmente y brinda servicios de
procesamiento, ademas de exportar productos agricolas (frutas y verduras) en las
siguientes modalidades:

e Conservas de pimiento del piquillo, pimiento morrén, jalapefio, maracuya,
esparrago, alcachofa y mango (Agroindustrias AIB, 2019, p. 9).

e Jugos simples y/o concentrados de maracuya, mango y limon (Agroindustrias
AIB, 2019, p. 9).

e Congelados de fruta fresca de mango, palta, mandarinas y arandanos, ademas

de hortalizas como espéarrago, camote, aji amarillo, maiz fresco peruano y



yuca. También, comercializa alimentos frescos para consumo directo, como
esparrago, mandarina, limén, granada y uvas (Agroindustrias AlB, 2019, p.
9).

e Ingredientes e insumos para la industria, como el aceite esencial del limon,
cascara deshidratada de limon, pimiento deshidratado y semillas de hortalizas
(Agroindustrias AlIB, 2019, p. 9).

e Fruta fresca como uvas y granadas (Agroindustrias AlB, 2019, p. 6).
3.2.2.2. Unidades de negocio de AIB

a) Consumo directo: Los productos se distribuyen directamente a los
supermercados y cadenas de distribucion de alimentos para el consumo, siendo
sus clientes los encargados de distribuirlos y colocarlos en los puntos de venta con
su marca. La empresa puede procesar y rotular los productos de acuerdo con las
especificaciones solicitadas por cada uno de los clientes a los que atiende
(Agroindustrias AlB, 2019, p. 6).

b) Food service: Esta unidad de negocio se caracteriza por los clientes que
demandan presentaciones de mayor volumen y productos estandares, en particular
por aquellos que utilizan los productos con el propésito de abastecer cadenas de

alimentos como hoteles y restaurantes (Agroindustrias AIB, 2019, p. 7).

c) Industrias de alimentos: Produce y distribuye insumos para la industria de
alimentos, como son los jugos concentrados de maracuyd, mango o limon.
Agroindustrias AIB también trabaja con insumos especificos para la industria
como es el aceite esencial de limon, la cascara deshidratada de limon y, en menor
medida, ingredientes como el pimiento seco y la produccién de semillas
(Agroindustrias AIB, 2019, p. 7).

3.2.2.3. Comercializacion y clientes de AIB

Agroindustrias AIB S.A. posee una amplia cartera de clientes distribuidos a nivel
mundial. En 2019, atendieron 186 clientes, distribuidos en Europa, América del Norte,
Asia, America Latina y Oceania. Asi, diversificaron la comercializacion de sus productos
en mercados emergentes y desarrollados, lo que también le permite tener la oportunidad

de desarrollar nuevos productos (Agroindustrias AlB, 2019, p. 8).



Tabla3. 1

Comercializacién y clientes

RANGO DE VENTAS N. DE CLIENTES

VENTAS MAYORES USD 1MM 13

VENTAS ENTRE USD 1IMM Y 0.5 MM 13

VENTAS ENTRE USD 500M Y 100M 67

VENTAS MENORES A USD 100M 93

TOTAL CLIENTES 186

Fuente: (Agroindustrias AIB, 2019, p. 8).

3.2.2.4. Ventas por la linea de productos de AIB

En lo que concierne a las ventas por la linea de productos, los congelados
representaron el 45% del total de las ventas, seguido por los productos en conservas con
21%, jugos con 14%, frescos con 9%, deshidratados y aceites con 5%. Esta linea ha tenido
un crecimiento del 16% respecto del afio anterior por la mayor produccion de mango y
palta congelada y por la utilizacion a plena capacidad de la planta de Motupe construida
en 2018 (Agroindustrias AlB, 2019, p. 8).

Tabla 3.2

Ventas totales por la linea de produccién

LiINEA DE PRODUCCION 2018 () 2019 %

18,762 350 21,756 45%
15,356 20% 10,057 21%
7,605 14% 6,940 14%
7,063 13% 4,500 9%
1,995 4% 2531 5%
2,440 5% 2,446 %

Fuente: (Agroindustrias AIB, 2019, p. 8).



Figura 3. 20

Estado de resultado de Agroindustrias AIB

AGROINDUSTRIAS AIB S.A.
Estado de Resullados Integrales al 31.12.201%

(En miles de zoles)

Cuenia 2014 2017 2018 201%
Ingrezos de actividades ordinarias 182991 | 17183% | 179215 | 144444
Costo de ventos -138928( -134983| -144,261| -139,009
Ganancia (pérdida) bruta 46063 | 34856 | 34954| 27435
Gastos de wventos y distribucion -13.809| -1374%| -13,759 -13.345
Gastos de administracion -13.261  -13.523| -18,938| -14.827
Ciros ingresos operativos 748.00 2,800 4,780 1,503
Ofros gostos operativos - 566.00 -2,05% -2,849
Ganancia (pérdida) operativa 19741 11818 £980| -3%03
Ingresos financieros - - 9376 20,094
Gastos financieros -2.471 -2973| -17.455| -23,829
Ofros Ingresos (gastos) - -6, 457 -%.608 -
Ciferencios de combio neto - &27.00 1,390 - -
Ganancia (pérdida) antes de impuestoy 15,443 3,738 | -10,705 -7,.438
Ingreso [gasto) por impuesto - 575.00 | 25400 1,270 1,635
Ganancia (pérdida) neta del ejercicio 14,048 3992 -9.435 -4,003

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019). y elaboracion

propia.

En el punto 5 de la validacion cuantitativa del presente informe, se muestra un

analisis econémico financiero que evalta el VAN, TIR, B/C con mas detalle.




3.2.2.5. Estado de flujo de efectivo de Agroindustrias AIB

Figura 3. 21

Flujo de efectivo de actividades de operacién de Agroindustrias AIB

Cuenta 2019 2018

Clases de Cobros en Efectivo por Actividades de Operacion

Venta de Bienes y Prestacion de Servicios 165,729 177,177
Otros Cobros de Efectivo Relativos a las Actividades de Operacion 4,534 6,487
Clases de Pagos en Efectivo por Actividades de Operacion

Proveedores de Bienes y Servicios -107,915 -116,344
Pagos ay por Cuenta de los Empleados -49,706 -51,230
Otros Pagos de Efectivo Relativos a las Actividades de Operacion -1,657 -9,653
Flujos de Efectivo y Equivalente al Efectivo procedente de (utilizados

en) Operaciones 4,985 6,437
Intereses Pagados (no incluidos en la Actividad de Financiacion) -4,348 -3,782

Flujos de Efectivo y Equivalente al Efectivo procedente de (utilizados

en) Actividades de Operacion

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019). y elaboracion
propia.

e Cash flow de operacién: Es lo que genera el negocio por las actividades
productivas que lleve a cabo la empresa. Para AlB, se analizan las ventas de
bienes y prestacion de servicios, se amortiza el pago de proveedores y otros pagos
relativos a las actividades de operacién. Todo esto con resultado de efectivo y
equivalente de efectivo a S/637 miles de nuevos soles para el afio 2019 (SMV --
Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019). y
elaboracion propia.

e Costo de deuda: Son los intereses pagados por cada una de las deudas que tiene
contraida la organizacién. Agroindustrias AIB tiene la capacidad de pagar
intereses de S/4,348 miles de soles, como resultado de un flujo efectivo y
equivalente de efectivo positivo respectivamente para el afio 2018 y 2019 (SMV
-- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y

elaboracion propia.



Figura 3. 22

Flujo de efectivo de actividades de inversion de Agroindustrias AIB

2019 2018
Clases de Cobros en Efectivo por Actividades de Inversion
Venta de Instrumentos Financieros de Patrimonio o Deuda de Otras
Entidades 0 7,344
Venta de Propiedades, Planta y Equipo 40 242
Clases de Pagos en Efectivo por Actividades de Inversion - -
Compra de Propiedades, Planta y Equipo -8,501 -31,291
Compra de Activos Intangibles 0 -29

Flujos de Efectivo y Equivalente al Efectivo procedente de (utilizados

-8,461 -23,734

en) Actividades de Inversion

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion

propia.

e Inversiones de crecimiento: Son las inversiones en empresas del grupo y
asociadas. Si se realiza una inversion adicional en estas empresas, se tendrd una
mejor participacion y se tendra un porcentaje mayor de los beneficios futuros.
Para el caso de Agroindustrias AIB, se amortiza la inversion en 2018 y 2019 por
S/ 31,291.00 y S/ 8,501.00, respectivamente.

Figura 3. 23

Flujo de efectivo de actividades de financiacion de Agroindustrias AIB

Cuenta 2019 2018

Clases de Cobros en Efectivo por Actividades de Financiacion:

Obtencion de Préstamos 261,671 247,526

Clases de Pagos en Efectivo por Actividades de Financiacion:
Amortizacién o Pago de Préstamos

Dividendos Pagados
Flujos de Efectivo y Equivalente al Efectivo procedente de (utilizados en)

. . ) L. 7,266 20,314
Actividades de Financiacion

Aumento (Disminucién) Neto de Efectivo y Equivalente al Efectivo, antes

de las Variaciones en las Tasas de Cambio -558 -765
Aumento (Disminucion) Neto de Efectivo y Equivalente al Efectivo -558 -765
Efectivo y Equivalente al Efectivo al Inicio del Ejercicio 2,387 3,152

Efectivo y Equivalente al Efectivo al Finalizar el Ejercicio 1,829 2,387

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion

propia.



e Pago de accionistas: pago por dividendos a los accionistas de Agroindustrias
AIB. Para el anélisis de esta empresa, se amortizan pagos por préstamo, se pagan
dividendos, lo que da como resultado un flujo de efectivo de actividades de
financiacion positivo para 2018 y 2019 respectivo.

3.2.2.6. Riesgo financiero a corto plazo de Agroindustrias AIB
a) Ratios de liquidez

Figura 3. 24

Ratio de liquidez general de Agroindustrias AIB

Concepto 2018 2017
Activo comente (q) 94,764 92,582
Pasivo comente (b} 95,227 97,542
RAZON CIRCULANTE (a/b) 1.00 0.95

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion
propia.

Entre 2018 y 2019, Agroindustrias AIB S.A. muestra una ratio de liquidez
promedio a 1.00. En 2019, su activo corriente es 1.00 veces su pasivo corriente, por lo

que la empresa pudo cumplir con sus obligaciones de CP (corto plazo), pues cuenta con
1.00 soles por cada sol de deuda.



b) Analisis de ratio de prueba acida

Figura 3. 25

Ratio de prueba acida de Agroindustrias AIB

Concepto 2018 2019
Activo comente (g) 94,764 92582
Existencias (b) 37,800 42,501
Pasivo cormiente [c) 95,227 §7.542
RAIONRAPIDA (a-b)/c 0.40 0.51

Fuente:(SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion
propia.

Este analisis busca ver si la empresa realmente es mas liquida al restarsele los
activos menos liquidos (inventarios). Al hacerlo, Agroindustria AIB S.A. demuestra que
su activo corriente de 2018 a 2019 no alcanzaba para cumplir con sus obligaciones a CP.
Por eso, debe tomarse como politica trasladar las existencias y que se haga efectivo por

intermedio de facturacion para poder cumplir con sus obligaciones en el CP.

¢) Rotacion de cuentas por cobrar y pagar

Figura 3. 26

Ratio de rotacién de cuentas por cobrar y pagar de Agroindustrias de AIB

Concepto 208 201%
Cuentas por cobrar 48,452 43,679
Cuentas por cobrar promedio 46,066 43,679
Cuentas por pagar 30,985 33,409
Cuentas por pagar promedio 32,197 33,409
Ingresos operacionales 179,215 166,644
Costo de ventas 144,241 139,009
Rotacion de cuentas por cobrar ?3 94
Retacion de cuentas por pagar 80 87
Rotacién 12 8

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion

propia.



Segun el andlisis de esta ratio de gestion, Agroindustria AIB S.A. demuestra una
rotacion con un desfase de 8 dias para el afio 2019. Esto quiere decir que la empresa cobra
a 94 dias y paga a 87 dias sus obligaciones, lo cual debera reformular la politica de las
cuentas por cobrar y pagar, pues debe administrar los desfases. Adicionalmente, el Plan
de contingencia también sirve como herramienta de gestion que ayuda a la toma de

decisiones cuando la empresa tiene exceso o falta de liquidez.

3.2.2.7. Riesgo financiero a largo plazo de Agroindustrias AIB

a) Célculo de solvencia

Figura 3. 27

Ratio de solvencia de Agroindustrias AlB

Concepto 2018 201%
Fasivo exigible [a) 111,218 115,424
Total activo (b} 350,259 349,628
RATIOS DE SOLVENCIA (a/b) 31.75% 3301%

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion
propia.

Este analisis muestra que, entre 2018 y 2019, los activos de Agroindustrias AIB
S.A. estan financiados por terceros en porcentajes que fluctdan entre el 31.75% y 33.01%.
Esto indica que existe independencia financiera, pues los accionistas tienen confianza en
la empresa. Asimismo, desde el punto de vista crediticio es una empresa sujeta a crédito,
considerando que las ratios se encuentran en un rango optimo Yy técnico (15% y 60%),
utilizado por la banca. Cabe aclarar que el analisis de la solvencia se realiza sobre la base
de valores de mercado de los activos y pasivos. Sin embargo, por ser analistas externos
no se ha contado con dicha informacion. A criterio del grupo de trabajo y el asesor, solo
se han considerado los valores historicos reflejados en los EEFF (Estados de situacién
financiera) publicados en la pagina web (SMV -- Superintendencia del Mercado de

Valores Detalle info Financiera, 2019).



3.2.3. Terminos de compra
Los términos de compra-precio-hipotético por la adquisicion de Agroindustrias AIB se

obtiene de la siguiente manera.

3.2.3.1. Compra de la empresa

e Comprade la empresa en un 100%

e 2 plantas de operaciones (Planta Norte y Planta Sur)

e 3 fundos agricolas (Motupe, Jayanca y Olmos)
3.2.3.2. Motivo de la decision

e Ampliacién del negocio y el crecimiento de las ventas
3.2.3.3. Términos de la compra

e Financiado por un leasing y aumento de capital
3.2.3.4. Precio Hipotético

e USD 47,626,686 (expresado en miles de dolares)

Figura 3. 28

Término de compra-precio-hipotético

COMPRA DE LA MOTIVO DE LA TERMINOS DE PRECIO
EMPRESA DECISION COMPRA HIPOTETICO

g 100% d Ampliacion del 1 Financiado por

a6 plantas negocio y el Aumento de $ 47,626

1 Fundos crecimiento de Capital y

Agricolas las ventas. Recursos Propios
S/ S/
Patrimonio 195,687,000
Inmueble, Planta 141,203.00

Acciones 102,895,000
Valor Nominal 135 Intangibles 419.00
Capitalzacion 138,908,250 Valor 141,622.00
Prima 20% 27,781,650 Prima 20% 28,3249
Fnal S/ 166,689,900 Final 8/ 169,946.40

Fuente: Elaboracion propia



4. EJECUCION ESTRATEGICA (FODA, MAPA
ESTRATEGICO, BSC)

4.1. Evaluacion FODA matematico

La Evaluacion FODA es el analisis mateméatico de cada una de las variables
internas y externas de una organizacion. Esta nueva dimension, al contar con una
plataforma matematica, soporta andlisis cualitativos y evaluaciones graficas en el espacio
cartesiano  bidimensional, permitiendo a su vez desarrollar estudios de
sensibilidad.(Vogel, 2014). La evaluacion FODA es una herramienta de analisis
situacional, ya que permite estudiar el entorno y ayuda a desarrollar las estrategias en los
cuatro cuadrantes de la matriz: fortalezas y oportunidades (FO), fortalezas y amenazas
(FA), debilidades y oportunidades (DO) y finalmente debilidades y amenazas (DA)
(Vogel, 2014)

Figura4.1

Cuatro cuadrantes de FODA

FORTALEZAS
A
2 30 {A P=25i+30j
21: >
AMENAZAS OPORTUNIDADES
DEBILIDADES

Fuente: (Vogel, 2014)

Para el desarrollo del FODA matematico de Camposol, se procedié a realizar los

siguientes pasos:

e En primera instancia, definir una visidn cuantitativa: “Incrementar la
participaciéon en el mercado de la exportacion hortofruticola en 55% al afio
2024”.



e Se establecieron los temas estratégicos: “Productividad y exportaciones’

b

e Definir las dimensiones estratégicas e identificarlas en el FODA.

Tabla 4.1

Dimensiones estratégicas
DIMENSION ESTRATEGICA

CONTROL DE CALIDAD
DIVERSIFICACION DE PRODUCTOS
FINANZAS

COMPETENCIAS

PRECIOS

LOGISTICA

CAPITAL HUMANO

TECNOLOGIA

CLIMA

Nota. En la siguiente tabla se analizan los factores internos de Camposol. Segin Michael Porter, en esta
corrida FODA se tienen las fortalezas (control de calidad, diversificacion de productos, finanzas, capital
humano y tecnologia). Para el anélisis FODA, las debilidades no se identifican. Posteriormente, cuando se
analiza factores externos, se advierten las oportunidades que la empresa contiene, tales como el precios y

logistica. Finalmente, la empresa Camposol cuenta con amenazas y, segun el cuadro, de andlisis es el clima

y las competencias.

Fuente: Elaboracion propia

e Siguiendo con la valorizacion del analisis FODA, se calific6 dando un valor

FODA

FORTALEZA

FORTALEZA

FORTALEZA

AMENAZA

OPORTUNIDAD

OPORTUNIDAD

FORTALEZA

FORTALEZA

AMENAZA

cuantitativo de puntaje de 1 a 4, como se muestra en la siguiente tabla:



Tabla 4. 2

Tabla de valoracion

VALORACION
4 Muy alto impacto de la dimensién sobre el tema estratégico.
3 Alto impacto de la dimensidn sobre el tema estratégico.
2 Impacto medio de la dimension sobre el tema estratégico.
1 Baja impacto de la dimension sobre el tema estratégico.
0 Impacto nulo de la dimensidn sobre el tema estratégico.

Fuente: Elaboracion propia

Para el presente informe, la nueva vision de Camposol es incrementar su participacion en
el mercado de la exportacion hortofruticola en 55% al 2024. De ahi que a continuacion

se valoricen las dimensiones estratégicas en relacion con la nueva visién de Camposol.

Tabla 4.3

Valoracién de las dimensiones estratégicas en relacion con la visién de Camposol

TEMA
DIMENSION ESTRATEGICA ESTRATEGICO |

TEMA ESTRATEGICO II

EXPORTACIONES
PRODUCTIVIDAD

Controldecalidad ~F 1 3
Diversificacion de productos F 2 4
Finanzas F 3 2
Competencias A 1 4
Precios 0] 2 3
Logistica 0] 2 4
Capital humano F 4 3
Tecnologia F 4 4
Clima A 8 3

Nota. En referencia al primer objetivo estratégico, para este informe, “productividad”, el analisis de las
dimensiones (capital humano, y tecnologia), tienen impacto significativo de valor 4 superior a las deméas
dimensiones estratégicas.

Fuente: Elaboracion propia



Seguidamente, al analizar el otro objetivo estratégico de “exportaciones”, las dimensiones estratégicas (diversificacion de productos, competencias,

logistica, y tecnologia) tienen un significativo impacto sobre el objetivo estratégico. Esto se evidencia en el analisis de valorizacion de estrategias

de elaboracion propia.

e Siguiendo con el andlisis FODA, se asigna un valor cuantitativo final a cada una de las dimensiones estratégicas, tal como se muestra en

la siguiente tabla:

Tabla4. 4

Valorizacion FODA

CONTROL Y

DIVERSIFICACION

CAPITAL

DIMENSIONES ESTRATEGICAS CALIDAD DE PRODUCTOs | FINANZAS | COMPETENCIA | PRECIOS | LOGISTICA | 70\~ | TECNOLOGIA | CLIMA
CONTROL DE CALIDAD 3 2 4 4 1 3 3 1
OhvERSIFicACIONE z AR R
FINANZAS 2 4 3 3 2 3 3 3
COMPETENCIAS 3 4 3 3 3 3 3 2
PRECIOS 3 4 4 3 2 3 3 3
LOGISTICA 3 2 3 2 3 2 2 3
CAPITAL HUMANO 3 3 3 2 2 2 2 2
TECNOLOGIA 3 3 3 4 3 2 3
CLIMA 1 4 2 3 3 3 2

Nota. Se asigna un valor cuantitativo a cada una de las dimensiones estratégicas.

Fuente: (Vogel, 2014) y elaboracién propia.



Tabla4.5

Matriz del célculo del FODA mateméatico de Camposol

CODIGO VARIABLE PRODUCTIVIDAD EXPORTACIONES RESULTADO PORCENTAJE poncENTAJE
ACUMULADO
5 TECNOLOGIA FORTALEZA 4 4 8 15.38% 15.38%
4 CAPITAL HUMANO FORTALEZA 4 3 7 13.46% 28.84%
DIVERSIFICACION DE
2 PRODUCTOS FORTALEZA 2 4 6 11.54% 40.38%
10 LOGISTICA OPORTUNIDAD 2 4 6 11.54% 51.92%
7 CLIMA AMENAZA 3 3 6 11.54% 63.46%
3 FINANZAS FORTALEZA 3 2 5 9.62% 73.08%
1 COMPETENCIAS AMENAZA 1 4 5 9.62% 82.70%
9 PRECIO OPORTUNIDAD 2 3 5 9.62% 92.32%
8 CONTRO DE CALIDAD FORTALEZA 1 3 4 7.69% 100.00%

Nota. Calculo del FODA matematico de Camposol

Fuente: (Vogel, 2014) y elaboracién propia



Figura 4. 2

Matriz de impacto - calificacion directa

[ Matriz de Impacto - Calificacion Directa ]
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Fuente: (Vogel, 2014) y elaboracidn propia.

e Luego de la corrida de la matriz de impacto de Camposol, se visualiza un arbol

estratégico con el andlisis de los resultados en el tablero de la matriz original.

Figura4.3

Variable primera clave del arbol. 3)Finanzas como resultado del analisis FODA matematico de
Camposol

Referencias:
5 - TECNOLOGIA (X= 11690347805 . Y=
4 - CAPITAL HUMANO (X= 11690347805 . Y= =—|Azd _(4)
2 - DIVERSIFICACION DE PRODUCTOS (X= £ % |Verde (3)
] 10 - LCGISTICA (X= 11054320377 : Y= 11658928229) =
7 - CLIMA (X= 14157112715 ; Y= 12496945252) 8
o 3 - FINANZAS (X= 12172834003 ; Y= 14095200845) oa
E N
' \ -
DEPENDENCIA [Reterencas ] 1-FORTALEZA

— [moactes ]
| o .

o lnaass

Nota. En este analisis, se muestra un arbol de dificultades de sus dimensiones estratégicas. Se notan las

causas del problema del proyecto, es decir, seis dimensiones: 2) Diversificacion de productos, 3) Finanzas,



MOTRICIDAD

4) Capital humano, 5) Tecnologia, 7) Clima y 10) Logistica. Estas son las causas de las variables a trabajar
y, segun el andlisis, la logistica haria cumplir con la vision cuantitativa. Esto no significa que no se analiza
la variable clave, si no que da la alerta para trabajar cualquier otro punto critico como el 10.

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 4.4

Segunda clave de arbol, 2) Diversificacion de productos como resultado de analisis del FODA de
Camposol

Clasificacion de Variables sequn Motricidad y |
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Nota. En este analisis, el arbol muestra cuatro dimensiones de zona critica: 3) Finanzas, 4) Capital humano,
5) Tecnologica y 10) Logistica. Estas dimensiones son las causas de la variable por trabajar, la que vendria
a ser 2) Diversificacion de productos. Esta es una herramienta para cumplir con la visioén cuantitativa.
Finalmente, se tiene una amenaza como se muestra en 7) Clima.

Fuente: Elaboracién propia.



Figura4.5

Tercer variable clave del arbol, 2) diversificacién de productos, 3) finanzas, 4) capital humano, 5)
tecnologia, 10) logistica como resultado de evaluar el FODA matematico
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Nota. En este analisis, el &rbol muestra cuatro dimensiones de zona critica: 3) Finanzas, 4) Capital humano,
5) Tecnoldgicay 10) Logistica. Estas dimensiones son las causas de la variable por trabajar, la que vendria
a ser 2) Diversificacion de productos. Esta es una herramienta para cumplir con la visidn cuantitativa.
Finalmente, se tiene una amenaza como se muestra en 7) Clima.

Fuente: Elaboracién propia.

4.2. Definiciéon de mapa estratégico

Como sustento del informe técnico, Kaplan y Norton (2004) dice:

“El mapa estratégico de control es necesario para elaborar estrategias que ayuden
a la organizacion a lograr sus objetivos estratégicos. Los objetivos de las cuatro
perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje continuo) estan
vinculados entre si por relaciones de causa efecto. Comenzando desde arriba,
encontramos la hipétesis de que los resultados financieros solo pueden
conseguirse si los clientes objetivo estan satisfecho. La propuesta de valor para el
cliente describe cémo generar ventas y fidelidad de los clientes objetivo. Los
procesos internos crean y aportan la propuesta de valor para el cliente, mientras
que los activos intangibles que respaldan los procesos internos proporcionan los
fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es
la clave de la creacién de valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e
internamente consistente” (Kaplan & Norton, 2004, p. 61).



Figura 4.6

Mapa estratégico de control de la empresa Camposol

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSFECTIVA DEL

CLIENTE

PERSPECTIVA PROCESOS

INTERNOS

PERSFECTIVA
APRENDIZAJE T
CRECIMIENTO

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004) y elaboracion propia.

4.2.1 Mision

VISION: Incrementar la parficipacion
en el mercado de la exportacion de

Horto fruticola en 55% al 2024

MISIGN: Proporcionar a los consumidores de
todo el mundo alimentos saludables a frawvés
de la excelenciaoperativa, sotenibilidad,
innovacion, en el bienestar de las
comunidades donde operameos: creando un
wvalor constante alargo plazo para nuestros
accionistas.

Tema Estratégico 1 /Tema Estratégico 2

FRODUCTIVIDAD

-

EXPORTACIONES

Incrementar la
rentabilidad de
la empresa.

Satisfacdan de
diente por
calidad y cantidad
de los productos.

Mejorar eficiencia
de riego y

productividad

Increment o de
ventas.

Increm entar
cartera de
clientes.

Ampliar cartera de
productos, tierras y
plantas procesadoras

Adquisicion de

Agroindustrias AI B

Proporcionar a los consumidores de todo el mundo alimentos saludables a traves de la

excelencia operativa, la innovacion y las practicas sostenibles; ademas de generar un

impacto positivo y duradero en el bienestar de las comunidades donde opera la compaifiia;

creando un valor constante a largo plazo para sus accionistas (Camposol, 2018b, p. 6).




4.2.2 Vision

La nueva vision de la empresa es incrementar la participacion en el mercado de la

exportacion hortofruticola en 55% al 2024. (Elaboracion Propia)

4.3. Definicion de BSC

El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco que forma la

estrategia y vincula los activos intangibles con los procesos de creacién de valor (Kaplan

& Norton, 2004). Para el informe técnico de la estrategia corporativa Camposol S.A., se

explican los temas estratégicos de productividad y exportaciones, como se muestra a

continuacion:

4.3.1 Tema estratégico de productividad de Camposol

a)

Perspectiva financiera: (Kaplan & Norton, 2004, p. 59) describen los resultados
tangibles de la estrategia en términos financieros. Los indicadores como rentabilidad
son los indicadores que muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa.
Para Camposol, el incremento de su rentabilidad es uno de sus objetivos estratégicos
y su mayor captacion de clientes son acciones que con la visién formulada generara

éxito hasta el 2024 a nivel local e internacional.

b) Perspectiva del cliente: (Kaplan & Norton, 2004, p. 59) definen como propuesta de

valor para los clientes un contexto para que los activos intangibles generen valor, es
decir, si los clientes valoran la calidad son altamente valiosos para la organizacion.
Para Camposol, la satisfaccion del cliente es la prioridad, tanto local, como en el
extranjero. Por eso, la alineacion de acciones y la capacidad con la propuesta de valor
para el cliente conforman el nucleo de la ejecucion de la estrategia, el cual se proyecta
hasta el 2024.

Perspectiva procesos internos: (Kaplan & Norton, 2004, p. 61) identifican los pocos
procesos criticos que se espera tengan mayor impacto sobre la estrategia. Para
Camposol, mejorar la eficiencia de riego y productividad es una de las estrategias de
desarrollo, que reestructura el proceso para el desarrollo de un mejor producto y un

alto desempefio para los clientes con una visién hasta 2024.

d) Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Segun (Kaplan & Norton, 2004, p. 61), los

objetivos de esta perspectiva identifican qué sistemas (el capital de informacion) se

requieren para apoyar los procesos internos de la creacion de valor. Para Camposol, la



adquisicion de consultoria para la mejorar la tecnologia de riego impacta en la

satisfaccion del cliente y alineado con el proceso critico de productividad.

4.3.2 Tema estratégico exportaciones de Camposol

a) Perspectiva financiera: (Kaplan & Norton, 2004, p. 59) describen los resultados
tangibles de la estrategia en términos financieros. Uno de sus indicadores, como el
aumento de los ingresos, muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa.
Para Camposol, lograr el incremento de ventas con la compra de Agroindustrias AIB, es
el objetivo estratégico se encuentra alineado con el resultado tangible de las

exportaciones.

b) Perspectiva del cliente: (Kaplan & Norton, 2004, p. 59) hablan de la propuesta de valor
para los clientes objetivos, se refieren a que su propuesta de valor proporciona que los
activos intangibles generan valor. Para el caso de Camposol, la propuesta de incrementar
cartera de clientes muestra un impacto progresivo con vision hasta el 2024 con la accién

de estudio de mercado Yy alianzas estratégicas (compra de AlIB).

c) Perspectiva procesos internos: (Kaplan & Norton, 2004, p. 61) identifican los pocos
procesos criticos que, se espera, tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo,
una organizacion puede aumentar sus inversiones con una constante investigacion y
reestructurar procesos de desarrollo para obtener productos innovadores para los clientes.
En Camposol, la vision que se estima hasta 2024 es ampliar cartera de productos, tierras
y plantas procesadoras. La accion por tomar es integrar los procesos de produccion de

Camposol con Agroindustrias AlB.

d) Perspectiva aprendizaje y crecimiento: (Kaplan & Norton, 2004, p. 61) mencionan
los objetivos de esta perspectiva identificando qué clase de ambiente (el capital
organizativo) se requieren para apoyar los procesos internos de la creacion de valor. Para
Camposol, la adquisicion de Agroindustria AIB muestra un indicador alineado con la

vision al 2024 creando valor a la empresa.



Tabla 4. 6

Balanced Scorcard exportaciones

META

OBJETIVO

PERSPECTIVA INDICADOR ACCION/INICIATIVA PRESUPUESTO RESPONSABLE

ESTRATEGICO

LINEA ANO ANO ANO

DE BASE 1
VENTAS
ACTUALES /
PERSPECTIVA | INCREMENTO DE | VENTA DEL . . . .. | ANALISIS DE VENTAS AREA DE
FINANCIERA | VENTAS. PERIODO 100% | 105% | 110% | 115% | ANuALES FINANZAS
ANTERIOR X
100%
INCREMENTAR ESTUDIOS DE
EEET_SgEICEL'¥é‘ CARTERA DE ﬁb’g’;‘ggs 100% 105% | 110% | 115% |MERCADOY ALIANZA $30,374 AREA DE VENTAS
CLIENTES. ESTRATEGICAS
QXFE#'EARE\ o , INTEGRAR LOS
PERSPECTIVA | B0 oR s NUMERO DE PROCESOS DE ADMINISTRACION
DE PROCESOS | THODCTS UNIDADES DE 3 3 3 3 | PRODUCCION DE UN DE $8,940 o A e
INTERNOS NEGOCIO CAMPOSOL CON LO DE
PLANTAS o
PROCESADORAS
PERSPECTIVA . CONTRATO DE COMPRA
ADQUISICION DE
DE EMPRESA DE AGROINDUSTRIAS
APRENDIZALE QIGBROINDUSTRIAS ADOUIRIDA 0 1 0 0 | AV RE $ 47,626 GERENCIA
CONTINUO CONSULTORIA

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004, p. 60) y elaboracidn propia




De la interpretacion del Balanced Scorecard, se explica lo siguiente:

a) Objetivo estratégico “Incremento de ventas” por la adquisicion de Agroindustrias AIB.

Para el analisis en este informe, el objetivo estratégico tiene como base el incremento de ventas de un

5% en el afio 1, 5% en el afio 2 y 5% en el afio 3, tal como se muestra en la tabla 4.7:

Tabla 4.7

Incremento de ventas

Objetivo estratégico Indicador - - MetaN -
Linea Base Afo1 Afo 2 Ao 3
Incremento de ventas Ventas actuales lenta .. 105% 110% 115%
de periodo x 100%

Fuente: Elaboracion propia.

b) Objetivo estratégico “Incrementar cartera de clientes”

El objetivo estratégico de “Incrementar cartera de clientes” se da a entender como indicador
clientes nuevos, con una accion de estudio de mercado y alianzas estratégicas, y un presupuesto de $
30,374. La vision estratégica es incrementar en el afio 1 un 5%, en el afio 2 un 5% y en el afio 3 un 5%;

para asi poder cumplir el objetivo estratégico trazado cada afio, tal como se muestra en la tabla 4.8:

Tabla 4.8

Incrementar cartera de clientes

Objetivo estratégico Indicador i Accin / iniciativa Presupuesto  Responsable

Linea Base  Afio1 Afio 2 Afo 3

Estudio de mercado y Alianzas

I $30374  Area de ventas
estratégoas

Incrementar cartera de clientes Clientes nuevos 100% 105% 110% 115%

Fuente: Elaboracion propia.



a) En el objetivo estratégico “Ampliar cartera de productos, tierras y planta procesadora”
Se tiene como objetivo estratégico ampliar la cartera de productos, tierras y planta procesadora,
teniendo como indicador el nimero de unidades de negocio. Esto se lograria con una accion de integrar
los procesos de produccion de tres unidades de negocio de Agroindustrias AIB y un presupuesto de $

8,940, siendo el responsable el area de administracion y finanzas.

Tabla 4.9

Ampliar cartera de productos, tierras y planta procesadora

Objetivo estratégico Indicador - — MetaN — Presupuesto  Responsable
Linea Base Afiol Afio 2 Afio 3
Area de
Ampliar cartera de productos, Namero de unidades o,
. P P . 3 3 3 $8940  Administracion y
tierras y planta procesadora  de negocio finanzas

Fuente: Elaboracion propia.

d) Siguiente objetivo estratégico “Adquisicion de Agroindustrias AIB”

Se tiene como objetivo estratégico la adquisicion de Agroindustrias AIB, teniendo como indicador a la
empresa adquirida. Esto se lograria con una accién de contrato de compra de Agroindustria AIB y de

consultoria, y un presupuesto de $ 47,625 millones de dolares. El area responsable seria la gerencia.

Tabla 4. 10

Adquisicién de Agroindustrias AlB

Objetivo estratégico Indicador Meta Presupuesto

Linea Base Afo1l Afio 2 Afo 3

Adquisicion de Agroindustrias

AlB Empresa adquirida 0 1 0 0 $ 47,625,683

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 4. 11

Balanced Scorecard productividad

PERSPECTIVA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INCREMENTAR LA

INDICADOR

LINEA
DE BASE

ACCION/INICIATIVA

INCREMENTO DE LA
UTILIDAD POR

PRESUPUESTO

RESPONSABLE

RIEGO.

iFI\Ff:ZEICgF'Q\AA RENTABILIDAD DE |UTILIDAD NETA | $14341 | $15941 | $18089 | $18.300 |INTEGRACIONY g?\l%\lgis
LA EMPRESA. MAYOR NUMERO DE
CLIENTES
SATISFACCION DE REALIZAR
CLIENTE POR NIVEL DE ENCUESTAS QUE
EEEFI‘_SEEICET\:}/? CALIDAD Y SATISFACCION 90% 92% 95% 98% | SIRVAN COMO $5,114 CEE’# A'?SE
CANTIDAD DE LOS | DEL CLIENTES % RETROALIMENTACION
PRODUCTOS PARA LA EMPRESA
% DE AVANCE
MEJORAR DE LA
PERSPECTIVA MEJORAR PROCESOS
DE PROCESOs | EFICIENCIA DE IMPLENTACION 1 5 1\ v ha | 22 TN xha | 22 TN xha | 24 TN x ha | DE RIEGO EN MENOR $ 15,700 AREA DE
D PROCE RIEGO Y DE LA MEJORA DERIES LOGISTICA
PRODUCTIVIDAD | DE EFICIENCIA Y
PRODUCTIVIDAD
PERSPECTIVA égﬁg&sl_'%%TADE
DE CONSULTORIA ADQUIRIR LA AREA DE
APRENDIZAJE |PARAMEIORARLA | o\ rpaTADA 0 70% 20% 10% CONSULTORIA $24,973 LOGISTICA
PRENIEAE | TECNOLOGIA DE

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004, p. 60) y elaboracidn propia.




a) Objetivo estratégico “Incrementar la rentabilidad de la empresa”

Con la compra de Agroindustria AIB, logrard el objetivo estratégico de incrementar la
rentabilidad de la empresa con un indicador de “utilidad neta”, con una linea base de § 14,341, con una
proyeccion de incremento del 5% en el afio 1, afio 2 y afio 3, respectivamente. Esto se lograria con una
accion de incremento de la utilidad y un mayor nimero de clientes, siendo responsable el area de

finanzas.

Tabla 4. 12

Incrementar la rentabilidad de la empresa

Meta

Objetivo estratégico Indicador - . - .
LineaBase  Afol Ao 2 Ao 3

Responsable

[ncrementar la rentabilidad de la
empresa

Utilidad neta $14.341 $15941 $18,089 $18300  Areade finanzas

Fuente: Elaboracion propia.

b) Objetivo estratégico “Satisfaccion de cliente por calidad y cantidad de productos”

El siguiente objetivo estratégico es la satisfaccion de cliente por calidad y cantidad de productos,
con un indicador de nivel de satisfaccion del cliente porcentualmente con linea base del 90%, siendo en
el afio 1 un 92%, en el afio 2 un 95% Yy en el afio 3 un 98%, respectivamente. Esto se lograria con la
realizacion de encuestas que sirvan como retroalimentacion para la empresa, con un presupuesto $ 5,114.

El area de ventas seria la responsable.

Tabla 4. 13

Satisfaccion de cliente por calidad y cantidad de los productos

Objetivo estratégico Indicador it - Presupuesto  Responsable

LineaBase ~ Afiol Afio 2 Afo 3

Satisfaccion de cliente por calidad ~ Nivel de satisfaccion del

it e s ot e 0% 0% 0596 8% $5014  Areade ventas
y cantidad de los productos clinte %

Fuente: Elaboracion propia.



c) Objetivo estratégico “Mejorar eficiencia de riego y productividad”

En tercer lugar, se tiene el objetivo estratégico de mejorar eficiencia de riego y productividad,
con un indicador de avance de la implementacion de la mejora y eficiencia y productividad. Este tiene
como meta en el afio 3 una productividad de 24 TN x ha, con un presupuesto de $ 15,700 siendo

responsable el area de logistica.

Tabla 4. 14

Mejorar eficiencia de riego y productividad

Meta

Objetivo estratégico Indicador - - - - Accion / iniciativa Presupuesto  Responsable
LineaBase Aol Aflo? Aiio 3
% de avance de la
MeJorar.eflmlenmadenegoy |mp|ementa.ulonqela DTNxha  2LTNxha ~ 2TNxha  24TNxha  Mejorar procesos deriego $15700  Aveade logistica
productividad mejoray eficienciay
productividad

Fuente: Elaboracion propia.

d) Objetivo estratégico “Adquisicion de consultoria para mejorar la tecnologia de riego”

En cuarto lugar, con la compra de AIB y la adquisicion de una consultoria para mejorar la
tecnologia de riego, Camposol apuesta por la constante innovacion y mejora la tecnologia de sus
procesos, con un indicador de consultoria contratada, con una accién de adquirir la consultoria y con un

presupuesto de $ 24,973. El area logistica seria la responsable.

Tabla 4. 15

Adquisicién de consultoria para mejorar la tecnologia de riego

Objetivo estratégico Indicador Meta Presupuesto

LineaBase  Afiol Afio 2 Afio 3

Adquisicion de consultoria para

_ U Consultoria contratada 0% 0% 20% 10% $24.973
mejorar la tecnologia de riego

Fuente: Elaboracion propia.



5. VALIDACION CUANTITATIVA (Evaluacion financiera)

La evaluacion dentro de la empresa es permanente. En el proceso administrativo,
han de considerarse planeacion, organizacion, ejecucion y control. Asi, la evaluacion
constituye una de las etapas de dicho proceso de manera continua (Puente Cuestas, 2009,
p. 405). Las herramientas de evaluacion de corto plazo, métodos para el anélisis de los
estados financieros, el capital de trabajo, la estructura del capital y especialmente las
ratios contribuyen a la administracion del dia a dia y alertan de las distorsiones que
algunas decisiones podrian estar causando dentro de la empresa (Puente Cuestas, 2009,
p. 405). De ahi que, en Camposol, la gestion estaria incompleta si no se hiciera uso de
herramientas de evaluacién que permitan evaluar las proyecciones a mediano y largo
plazo. Estas son: El Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR).

5.1. Proyecciones (de los estados financieros o flujos)

Las herramientas de evaluacién para el anélisis de proyecciones utilizan el flujo
de caja proyectado con un factor de actualizacion. Esta proyeccién, en nimeros, es un
diagndstico de lo que puede sucederle a la empresa. Para el analisis por la compra de
Agroindustrias AlB, se analizara el flujo neto de efectivo y a este flujo se le aplicaran el
VAN, la TIR y el B/C Beneficio Costo (Puente Cuestas, 2009, p. 406).

5.1.1. Flujo neto de efectivo por Agroindustrias AIB

Figura5.1

Flujo neto de efectivo de Agroindustrias AIB

2021 79,689 65,348 47,626 - -33,285
2022 88,712 72,771 15,941
2023 96,634 78,545 18,089
2024 103,343 85,043 18,300

368,378 301,707 47,626 - - - - 19,045

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion

propia



Para el desarrollo de la tabla de flujo neto de efectivo se considera que, para el
afio 2021, los ingresos totales serian USD 79,689 millones de dodlares. Este resultado se
obtiene de las ventas proyectadas con referencia base a las ventas historicas y un margen
de incremento del 5%. Asimismo, para los egresos totales, se considera que, para el afio
2021, serian USD 65,348 millones de dodlares. Este resultado se obtiene de la sumatoria
de los costos de ventas, gastos administrativos, gastos de ventas, gastos operativos, gastos
financieros, datos que se encuentran en los estados financieros de la empresa
Agroindustrias AIB. Ademas, la inversion fija para el proyecto al afio 2021, comprende

un total de USD 47,626. Do6lares americanos.

5.2. Analisis costo-beneficio o del valor presente neto

5.2.1. Anélisis costo-beneficio

El andlisis de costo-beneficio proporciona un marco econdémico para evaluar la
viabilidad de un proyecto propuesto u operativo. Segun este, un proyecto sera rentable
cuando la relacion costo—beneficio es mayor a la unidad (Ministerio de agricultura y
Riego, 2018, p. 7). La metodologia internacional de analisis financiero con base en los
flujos de caja recomienda calcular el rendimiento de la inversion a partir de los costos
totales de inversidn. Asi, el costo total de un proyecto es la suma de, entre otros costos,
inversion (como terreno y construcciones), los costos de produccion (entre otros,
personal, materias primas y suministros de energia) y costos de tecnologia. En el presente
estudio, Camposol toma la decisién de comprar Agroindustrias AIB para incrementar su
participacion en el mercado de la exportacion hortofruticola en un 55% al 2024

(Ministerio de Agricultura y Riego, 2018, p. 7).



5.2.1.1 Andlisis costo-beneficio de la empresa Agroindustria AIB S.A.

Figura 5. 2

Célculo del VAN, B/C y TIR con una tasa de descuento del 10% Agroindustria AIB

0 1.000 - - B}
1 112,974 79,689 0.926 104,606 73,786 -30,820
2 72,771 88,712 0.857 62,389 76,056 13,667,
3 78,545 96,634 0.794 62,352 76,711 14,360
4 85,043 103,343 0.735 62,509 75,960 13,451
5 0.681 - . )
Total 349,333 368,378 291,856 302,514 10,658

Fuente: (SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores Detalle info Financiera, 2019) y elaboracion

propia

En el primer afio, los costos totales representan la suma de los egresos totales,

ascendiendo a USD 112,974 millones de dolares. Asimismo, en el segundo afio la suma

es de USD 72,771 millones de dolares. Ya en el tercer afio, los egresos totales llegan a

USD 78,545 millones de doélares. Finalmente, en el cuarto afo la sumatoria tiene como
resultado USD 85,043 millones de délares.

Figura 5.3

Resultado del VAN, TIR y B/C Agroindustrias AIB

Los indicadores financieros que arroja el proyecto son:

VAN= 10,658
TIR = 25.82%
B/C= 1.04

Fuente: Elaboracién propia.

Se acepta

Se acepta

Se acepta



VAN (Valor Actual Neto): Se obtiene como resultado un VAN de USD 10,658
millones de ddlares, con una tasa de descuento de 8%. Este VAN indica que la
empresa Agroindustrias AIB S.A. va aumentar su liquidez de dinero a la empresa.
Al final del periodo. Por lo tanto, el valor actual neto calculado da como resultado
que proyecto es viable y se acepta.

TIR (Tasa Interna de Retorno): Para Agroindustrias AIB el célculo del TIR tiene
como resultado 25.82% de rentabilidad, lo que indica que el proyecto es viable y
por lo tanto se acepta.

B/C (Beneficio Costo): Se obtiene como resultado 1.04, lo cual indica que el

proyecto es viable, y por lo tanto se acepta.



6.- CONCLUSIONES

e La propuesta de valor de Camposol tiene como base la comercializacion de
productos de alta calidad como palta, ardndanos y otros productos. En el afio 2019,
se obtuvo un total de ingresos de US$ 326 638 millones de dolares, con un margen
bruto de 41%. Ademas, se obtuvieron en volimenes producidos un total de 80,537
Tn. y en volimenes vendidos un total de 82,437 Tn. Por eso, Camposol recurre a
comprar a los agricultores de su entorno los productos faltantes para, asi, cubrir
la demanda de sus clientes.

e Camposol tiene una estrategia de integracion vertical, lo que permite tener
ventajas competitivas de calidad, control, innovacion, trazabilidad del producto,
seguridad alimentaria, eficiencia y satisfaccion con el cliente.

e Para lograr sus objetivos estratégicos, Camposol requiere incrementar su
participacién en el mercado de la exportacion hortofruticola en 55% al 2024.

e Parte de la estrategia es lograr el 55% en exportaciones, obteniendo un incremento
en las ventas de un 5% anual en la participacion de mercado, segln el analisis
propuesto en el Balance Scorecard.

e Con la adquisicion de Agroindustrias AIB, la empresa Camposol incrementara
sus unidades de negocio, participacion de mercado, aumento de produccion,
rentabilidad, y captara mayor nimero de clientes en todo el mundo.

e Finalmente, al realizar la operacion extraordinaria con la compra de la empresa
Agroindustrias AIB, se analiz6 el FODA matematico, el Balance Scorecard, Flujo
neto de efectivo, y se obtuvo como resultado un VAN de USD 10,658 millones
de ddlares, un TIR de 25.82% y un Costo Beneficio de 1.04, demostrando que el

proyecto se acepta.



REFERENCIAS

Agroindustrias AIB. (2019). Agroindustrias AIB Memoria Anual 2019 (p. 16).
Alvarez et al. - Plan estratégico de recursos humanos para la mejor.pdf. (s. f.).
Angulorodriguez_melvin.pdf. (s. f.).

BAYONA _ELEJALDE_PLANEAMIENTO_ESPARRAGO.docx. (s. f.).

Campos, K., Espinoza, E., & Pecho, F. (s. f.). Plan estratégico de la empresa
comercializadora de Palta Mission Produce para los afios 2015-2019. 99.

Camposol. (2008). Camposol Reporte Anual 2008.

Camposol. (2017). Camposol Informe Sostenibilidad 2017.

Camposol. (2018a). Camposol Informe de Sostenibilidad 2018.

Camposol. (2019). Camposol Informe para Inversiones 2019 (p. 24).

Camposol, J. L. (2018b). Camposol Informe Sostenibilidad 2018 (p. 70).

CamposoL MEMORIA 2018.pdf. (s. f.).

CAMPOSOL S.A. Pert | Informacidn y oferta laboral. (s. f.). Recuperado 13 de octubre
de 2020, de https://www.computrabajo.com.pe/empresas/acerca-de-tierra-sur-
entretenimiento-srl-E6FC893DE29955B0

Camposol_annual_report_2008.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability_report_2010.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability_report_2013 Espafiol.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability_report_2017 Espafiol.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability_report_2017.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability _report2018 Espariol o.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability _report2018 Espariol.pdf. (s. f.).

Camposol_sustainability report2018.pdf. (s. f.-a).

Camposol_sustainability_report2018.pdf. (s. f.-b).



Camposol_sustainability_report_2019 Espariol.pdf. (s. f.).

Collis, J. D. (2007). ESTRATEGIA CORPORATIVA CAP2 COLLIS.pdf. McGraw-Hill.

de—Presentacion para inversores.pdf. (s. f.).

Dyer Coriat, S. (2012). Camposol_sustainability _report_2012 Espafiol.pdf.

EEFF 2019 CAMPOSOL-convertido.docx. (s. f.).

Hax, A. C. (2004). Estrategias para el liderazgo competitivo. Ediciones Granica S.A.

Hiriyappa .B. (2019). Analisis estratégico de negocios. Babelcube Inc.

Historia. (2013, noviembre 16). Camposol S.A.
https://camposolempresa.wordpress.com/historia/

Informe_de_Sostenibilidad 2014 ESP.pdf. (s. f.).

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). MAPAS ESTRATEGICOS.
https://qualitasbiblo.files.wordpress.com/2013/03/libro-mapas-estratc3a9gicos-
kaplan-c2b4n-norton.pdf

Legua, F. A. S. (s. f.). CASO DE ESTUDIO: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE UNA
EMPRESA DEL SECTOR AGROINDUSTRIAL PERUANO, PROPUESTA DE
UN PLAN ESTRATEGICO. 49.

Legua, F. A. S. (2019). CASO DE ESTUDIO: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE UNA
EMPRESA DEL SECTOR AGROINDUSTRIAL PERUANO, PROPUESTA DE
UN PLAN ESTRATEGICO. 49.

Ministerio de agricultura y Riego. (2018). Analisis costo beneficio de la restauracion de
los paisajes forestales del Peru.
https://www.iucn.org/sites/dev/files/content/documents/flr_peru_analisis_econo
mico_flr.pdf

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2013). Generacién de modelos de negocio. Grupo

Planeta Spain.



Our Story. (s. f.-a). Camposol. Recuperado 12 de octubre de 2020, de
https://www.camposol.com.pe/en/our-story/

Our Story. (s. f.-b). Camposol. Recuperado 13 de octubre de 2020, de
https://www.camposol.com.pe/en/our-story/

Pafaranda Castafieda Cesar. (s. f.). Edicion_890.pdf. Recuperado 18 de octubre de
2020, de
https://apps.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/edicion890/edicion_890.p
df

PERU, N. E. C. (2020, julio 12). Sector agropecuario crecié 2.0% entre enero y mayo,
informd el Minagri nndc | ECONOMIA. EI Comercio Per; NOTICIAS EL
COMERCIO PERU. https://elcomercio.pe/economia/peru/sector-agropecuario-
crecio-20-entre-enero-y-mayo-informo-el-minagri-nndc-noticia/

Puente Cuestas, A. (2009). Libro Finanzas Corporativas Para el Peru (2009.% ed.).
Instituto Pacifico S.A.C. https://www.buscalibre.pe/libro-finanzas-corporativas-
para-el-peru/9789972272523/p/51420566

ROBBINS, STEPHEN P.y COULTER, MARY. (2014). Administracion (12th edition).
Pearson Educacion de México, S.A. de C.V.

Schreiber, V. C., & Monaca, F. F. (s. f.). IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE PROYECTOS EN CAMPOSOL S.A. 70.

SMV -- Superintendencia del Mercado de Valores DetalleinfoFinanciera. (2019).
smv.gob.pe.
https://www.smv.gob.pe/Frm_DetalleInfoFinanciera.aspx?data=518FA2B9071F
4B20424C50F3BCBD2015813E819B5E736CA5D7003D0943055968A5D04D
12D042540944C69F88D9ABC8B16EEEECI90333C065E12B498C5EE8285672

E7A666A552D9791439242DE366210ABECICC7FI5COD6F7542D3ECOB7D



EF9D291443C933B8F391D5B73D36590B40143225B18917AC712C817016B
5C184ACC99F6257

Torriani, Y. (2019). Edicion_890.pdf. Camara de Comercio Lima.
https://apps.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/edicion890/edicion_890.p
df

Vogel, M. H. (2014). Club Tablero de Comando—Foda Matematico. CLUB

TABLERO DE COMANDO. https://www.tablerodecomando.com/



