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RESUMEN

En la ultima década, la Region Ancash ha desarrollado un potencial agrario
basado en frutas y hortalizas que requieren alternativas tecnoldgicas y de
negocios viables, por ello, el Plan de Negocio, demuestra la rentabilidad que
origina las exportaciones de mango y esparrago congelado. Dicha region del
Perd, fue seleccionada por las condiciones favorables para producir mango y
esparrago y abastecer ciertos mercados en épocas de escasez.
Sistémicamente con técnicas de prospectiva fue descrito el sector
agroindustrial e identificaron factores clave que direccionaron al Plan hacia un
escenario estratégico, elaborado bajo el enfoque de Marco Légico y evaluado
econdmicamente. Los factores seleccionados fueron: Mercado Obijetivo,
Alianzas Estratégicas, |+D+l, Estrategia Competitiva y Calidad de Producto,
cuya situacion actual y tendencial, orientaron a que el Plan oferte mango y
esparrago congelado IQF con alto valor nutricional y saludables al mercado de
los Estados Unidos y, que la empresa a generarse se relacione con sus
proveedores Yy centros académicos, promueva investigaciones para innovar y
desarrollar productos e implemente estrategias basado en la diferenciacién y
bajos costos para satisfacer a sus clientes y posicionarse del mercado. Con
una inversion de $ 225,088, financiado por deuda $ 87,859 (39%), en diez afios
de operaciones, con VANE y VANF de $ 474,140 y $ 475,505.04 y una TIRE y

TIRF de 80% y 108% respectivamente, el Plan de Negocio es rentable.

Palabras claves: negocio, agroindustria, prospectiva, mango, esparrago.
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ABSTRACT

In the last decade, the Ancash Region has developed an agricultural potential
based on fruits and vegetables that require viable technological and business
alternatives, therefore, the Business Plan demonstrates the profitability that
originates exports of mango and frozen asparagus. This region of Peru was
selected for the favorable conditions to produce mango and asparagus and to
supply certain markets in times of scarcity. Systemically, with prospective
techniques, the agroindustrial sector was described and they identified key
factors that directed the Plan towards a strategic scenario, elaborated under the
Logical Framework approach and evaluated economically. The selected factors
were: Target Market, Strategic Alliances, R + D + |, Competitive Strategy and
Product Quality, whose current situation and trend, oriented to the Plan offer
mango and asparagus frozen IQF with high nutritional and healthy value to the
market the United States and, that the company to be generated is related to its
suppliers and academic centers, promote research to innovate and develop
products and implement strategies based on differentiation and low costs to
satisfy its clients and position itself in the market. With an investment of $
225,088, financed by debt $ 87,859 (39%), in ten years of operations, with
VANE and VANF of $ 474,140 and $ 475,505.04 and a TIRE and TIRF of 80%
and 108% respectively, the Business Plan It is profitable.

Keywords: business, agroindustry, prospective, mango, asparagus.
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INTRODUCCION

La rigueza y coyuntura actual del sector agrario en la Region Ancash y las
tendencias de los mercados internacionales por demandar alimentos con la
minima intervencion de la mano del hombre (fresco, congelado y sano), crean

las condiciones para impulsar su desarrollo sostenible.

La Region Ancash ubicada en la parte norte centro del territorio nacional,
incluye 20 provincias, que engloban espacios geograficos de costa y sierra.
Presenta una faja costera de 15 a 25 Kms de ancho de clima calido y con
precipitacion practicamente nula representa el 23 % del territorio regional
ubicandose en ella las partes bajas de los valles agricolas de Santa,
Lacramarca, Nepeiia, Casma, Huarmey y Fortaleza con una superficie
cultivada de 34,000 Has. (MINAG, 2008). En la actualidad, por las condiciones
favorables de clima, suelo y recursos hidricos gran parte de estos territorios,
en los ultimos diez afios, han implementado cultivos de frutas y hortalizas no
tradicionales como el mango y espéarrago que en la campafia 2014/2015, segun
Agraria.pe exportaron 20323 Tn, y 12000 Tn respectivamente, demostrando
ser un potencial exportador, sin embargo, se encuentra con bajo nivel de
desarrollo agroindustrial que debe superarse para aprovechar mejor las
oportunidades. A este desafio, debe sumarse la participacién del sector
empresarial a nivel de industria, que a la fecha es incipiente, siendo una de las
causas, el desconocimiento de parte de los inversionistas de las nuevas
alternativas de negocios, como los congelados de frutas y hortalizas, hacia
mercados como los Estados Unidos, que aumentan su consumo para ayudar a

controlar la ingesta caldrica y administrar el peso corporal; en el 2016, la venta

13



de fruta y verdura congelada se incremento en 11% y 8% con respecto al 2015,
alcanzando ventas de US$ 288,000 millones y US$ 293,000 millones(OCEX,

2017).

Por estas razones, el presente plan busca explorar un modelo de negocio para
generar una empresa, orientada a procesar y exportar frutas y hortalizas
congeladas por el sistema IQF, iniciando con mango y esparrago desde la
region Ancash, a partir de la construccion de la vision, identificacion de las
variables claves estratégicas y el disefio del escenario que conlleven a la
viabilidad comercial, técnica y econdmica para asi contribuir al desarrollo

socioeconémico del sector.
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CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1.Presentacion y delimitacion del problema

Ancash al cierre del 2017, exportdé por US$ 2 mil 963 millones, lo que
representd un alza de 31.7% con respecto al 2016. China, Espafia,
Alemania, Chile y Corea del Sur son sus principales compradores. Sus
productos mas demandados fueron el cobre, cinc, grasas y aceites de
pescado, mangos, esparragos, paltas, molibdeno y arvejas (ADEX, 2017).
De esta manera se contribuye también con la satisfaccion de las demandas
de los mercados internacionales como Paises Bajos, EE.UU. y Espafa
que concentran el 61% del total, seguidos de Francia, Alemania, Reino
Unido y Bélgica. Gran parte de este crecimiento se debe a la fuerte
demanda mundial de frutas y hortalizas, como a los precios que se han
mantenido altos y estables, propiciando un clima ideal para el desarrollo de

negocios relacionados con esta industria (MINAG, 2017).

El sector de frutas, tanto el mango como el esparrago representan papel
importante, por ser frutos populares y apetecido no solo en los mercados
productores sino que también en los paises importadores, también tienen
una serie de usos industriales que lo ubican como frutos promisorios
debido a las excelentes caracteristicas organolépticas de la pulpa y por otro

lado por su sabor y su alto contenido vitaminico.

Sin embargo, existe un namero limitado de empresas agroindustriales, que
conlleva a monopolizar el negocio, que lejos de contribuir al desarrollo del
sector lo afectan; donde los productores tienen que aceptar el precio que
las empresas fijan y asi, sus ingresos y utilidades se ven disminuidas.
Como tal, en razén que no se cuenta con estudios relacionados a generar
mas empresas en este giro, se plantea el Plan de Negocio, donde se
demuestra técnicamente y economicamente la viabilidad y confiabilidad y
asi los empresarios decidan invertir en el rubro de frutas y hortalizas

congeladas por el sistema IQF para exportacion.
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1.2. Objeto de estudio

1.3.

El objeto de estudio son las frutas y hortalizas congeladas como mango,
fresa y esparragos que se producen en la Region Ancash, que a través del
presente plan de negocio estan inmerso en el rubro de las exportaciones
no tradicionales, debido a las condiciones favorables que ofrece para el
desarrollo de estos cultivos y por la fuerte demanda de los mercados
internacionales. Las razones que motivaron a plantear el Plan de Negocio,
fue debido a que en el area de influencia del estudio, existe limitadas
empresas empacadoras de frutas y hortalizas congeladas, insuficiente para
atender a toda la produccion creciente de la Region. Por tanto, se trata de
resolver un problema real a través de la generacién de una empresa que
impulse el desarrollo agroexportador en dicha region.

Es por esto, que se evidencia la necesidad de generar empresa que
propicie competitividad en el sector y satisfaga las expectativas y
exigencias de calidad que requiera el consumidor en cuanto a sabor,
calidad, presentacion y precio se refiere en el exterior del pais, y con el
contribuya a la mejora de la calidad de vida de los actores involucrados en

el sector.

Formulacién del problema

¢Seré rentable econdémica y financieramente la propuesta del plan de
negocio para una empresa procesadora y exportadora de frutas y hortalizas

congeladas por el sistema IQF en la Region Ancash?

16



1.4. Objetivos
Objetivo General

Demostrar la rentabilidad econdmica y financiera del plan de negocio para
la creacién de una empresa procesadora y exportadora de frutas y
hortalizas congeladas por el sistema IQF en la Region Ancash.

Objetivos especificos

Diagnosticar la situacional actual del sector frutas y hortalizas en la

Regién Ancash, al 2017.

» Determinar los factores clave estratégicos que afectan al negocio de
frutas y hortalizas congeladas por el sistema IQF.

» Analizar la situacion actual y tendencial de los factores clave
estratégicos del negocio de frutas y hortalizas congeladas por el
sistema IQF.

= Construir el escenario estratégico para el negocio de frutas y hortalizas
congeladas por el sistema IQF.

» Determinar el Plan de Accion del negocio de frutas y hortalizas
congeladas por el sistema IQF y sus correspondientes costos y gastos
de implementacion.

» Evaluar la rentabilidad y riesgos del Plan de negocio de frutas y

hortalizas congeladas por el sistema IQF.

1.5. Hipotesis

Si, el Plan de Negocio de frutas y hortalizas congeladas por el sistema IQF
propuesto para crear una empresa procesadora y exportadora en la Region
Ancash es rentable econdmica y financieramente por arriba del 70% vy

100% respectivamente.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes

Segun Manual de Produccion de Hortalizas Congeladas para exportacion
de ProChile 2006, la produccion de hortalizas a nivel mundial alcanza
aproximadamente a 614 millones de toneladas. La tendencia de la
produccion a largo plazo es creciente, con un aumento del orden de 3,2%
al afo. Este crecimiento se sustenta en la tendencia al aumento de los
niveles de consumo per cépita de los paises en desarrollo,
particularmente de los paises de ingreso medio de Asia, América latina y
Europa Oriental. Las hortalizas y tubérculos congelados, muestran un
cambio importante, de 115 millones de ddlares el 2004, se pasa a casi
150 millones de dolares el afio 2006, ello ha sido producto de una mayor
disponibilidad de materia prima por un lado y a una mayor demanda a
Chile por estos productos. Las principales hortalizas congeladas de
exportacion son: arvejas, maiz, coliflor, brécoli y esparragos. El producto
de mayor significacién son los esparragos congelados, cuya exportacion
lleg6 a 8,8 millones de ddlares el 2004 pasando a 12,7 millones de
dolares el afio 2006, le sigue en importancia las arvejas con 2,9 millones
de dolares el 2006. EI mercado para los esparragos congelados se
encuentra en ltalia, Francia, Estados Unidos, Japdén y Espafia, con mas
del 80 por ciento de los envios. En el caso de las arvejas congeladas, los
principales mercados estan en Sudamérica, encabezado por Brasil,
siguiéndole Venezuela y Argentina. Para el maiz dulce los mercados
también estan en Sudamérica, en este producto el mayor demandante es
Colombia. Por ultimo, otros productos congelados que han entrado en los
mercados, estan los brdcoli, cuyo mercado también esta concentrado en
Sudamérica, encabezado por Brasil que concentra mas del 80 por ciento

de las compras desde Chile.

Segun el Proyecto de inversion: “Estudio de Pre-factibilidad para la
instalacion de una planta de congelacion IQF para esparragos (Asparagus

officinalis L.) en la region Lima”, realizado en Chimbote (2007), concluye
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que: El estudio realizado, identifica la viabilidad que tiene la instalacion de
esta planta de esparrago congelado IQF, en la region Lima ya que el
mercado objetivo principal, cuya importacidbn proyectada se pretende
cubrir parcialmente, sera el de Estados Unidos. Ademas se planted cubrir
parte (25%) de las exportaciones Peruanas proyectadas de esparrago
congelado a los Estados Unidos. El tamafio del proyecto se expresa por el
rango de capacidad horaria de produccién de 0.268 - 0.467 Tm/h, para 16
horas de produccion efectiva y la planta se localizara en el distrito de

Puente Piedra, Lima.

Segun las tesis “Instalacion de una Planta Agroexportadora para el
procesamiento de Frutas (Uvas, Fresas y Mango) en la Provincia Del
Santa”, realizado en Universidad Nacional del Santa, concluye que para la
implementacion del presente proyecto se requiere una inversion de S/. 1
876,052.94, expresado en una inversion fija de S/.1164,969.14 vy
un capital de trabajo de S/.711,083.81. Esto generard una
utilidad de S/. 3 200,926 para el primer afio, con incrementos a partir del
segundo afio hasta llegar a S/. 5 600,924 en el décimo afio de vida Uutil

(100% capacidad de la planta)

En la tesis “Estudio Técnico — Econdmico para la Instalacion de una
Planta Congeladora Procesadora de Esparrago Verde, Fresa y Mango
para Exportaciéon en la Provincia del Santa”, realizado en la ciudad de
Chimbote, concluye que, para el 100% de la capacidad instalada la planta
producira 4200 TM/afio de congelados, siendo 1400 TM/afio, tanto para la
fresa, mango, y esparrago conforme a las épocas de cosecha. El equipo
mas importante de la planta es el tinel de Congelamiento estético, la cual
a través de un motor de potencia de 41.3HP se lograra eliminar una carga
de 26498.78 Kcal/h. La utilidad del proyecto ascendera a S/. 164328.29
para el primer afio, con incrementos a partir del segundo afio hasta llegar
a S/. 379524.25 en el décimo afio de vida util (100% capacidad de la
planta).
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Segun el Portal web de Sierra Exportadora, la Fresa en el Peru se
encuentra en el puesto 24 en la produccion a nivel mundial, nuestro pais

llegd a producir 22,972 toneladas en el 2011.

Segun el portal web Andina: Agencia peruana de noticias, publica el 20 de
febrero del 2014 que, la produccion peruana de mangos de exportacion
alcanz6 las 140.000 toneladas en la campafia 2013 - 2014, lo que
representa un incremento de 40%, en comparacion con campafa anterior
(2012-2013) cuando logré 105.000 toneladas, segun la Asociacion
Peruana de Exportadores de Mango (APEM).

Segun el portal web de agronegocios, publicado el 13 de Abril del 2009,
en una entrevista al gerente general, Ing. Luis Llanos, manifiesta que el
Consorcio Agroexportador del Peru (CAP) inici6 sus operaciones en el
2006 reuniendo a productores de Piura, Ancash y Arequipa Yy exportando
mango fresco (variedades Kent, Tommy Atkins, Keitt, Ataulfo y
Haden) mango congelado IQF; esparragos frescos verdes higos frescos;
snacks de papas nativas, etc, llegando a facturar US$ 1 millon y ahora se
alista a exportar diversos productos procesados en su propia

deshidratadora de frutas y hortalizas.

Segun el portal web de agrodataperu, registra que el mango congelado
US$ 42 millones, que en la dltima campafa del 2004 llegd a los US$3
millones de soles a precios de U$ 4.38 x kilo y US$2.25x kilo

respectivamente.

A diciembre del 2017 el Peru alcanzd sus exportaciones de mango y
esparrago congelado por 254.9 y 358.8 millones de US délares (INEI,
2018). El principal mercado es Estados Unidos con el 27% en

participacion. En la campafia de mango diciembre del 2017 a febrero del

2018, se exportaron 5 mil 650 contenedores (APEM, 2018).

Segun la Planta Procesadora de Frutos Naturales, Frutosa, menciona en
su pagina principal que, actualmente existe una demanda creciente en el
mercado internacional de frutas naturales y por esta razon se ha instalado

con tecnologia moderna y eficiente, una planta procesadora de frutos
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naturales, destacando como productos terminados: la pulpa de mango,
mango IQF y el jugo de maracuya.

Segun el diario Pera 21, de fecha 23 de Abril 2013, sefiala que La
Agricola Chavin de Huéantar, es la Primera pyme peruana que ingresa a la
bolsa de valores de Lima, llegando a emitir papeles por US$500 mil y la
demanda superé en tres veces ese monto. Esta pyme facturé USS$13
millones en el afio 2012 y en el afio 2013 se espera crecera entre 10% y 20%.
Actualmente, produce esparragos frescos y congelados, uvas de mesa,
mangos frescos y congelados, fresas frescas y congeladas y palta, de los
cuales el 99% se exporta. Estados Unidos concentra el 50% de los

envios. El resto van a Rusia, Japon, China y el resto de Europa.

Segun el portal del Ministerio de Salud del Pert, en un ESTUDIO SOBRE
TENDENCIAS DE CONSUMO DE ALIMENTOS, reporta que La fundacién
Producir para una Salud Mejor aconseja su inclusién en la dieta para una
alimentacion saludable. EI instituto norteamericano de alimentos
congelados, American Frozen Food Institute (AFFI), a través de su
participacion en la fundacion Produce for Better Health, lleva a cabo
programas para mejorar la percepcion de los consumidores de alimentos
congelados, en un esfuerzo por aumentar su consumo. Una investigacion
de opinién llevada a cabo por American Frozen Food Institute, sugirié que
los consumidores aprecian la flexibilidad que proporcionan las frutas y
verduras congeladas, en particular la capacidad para ser utlizadas al
cabo de varias semanas, sin que se deteriore la calidad de los nutrientes.
Asimismo, algunos datos revelaron que el contenido de ciertos nutrientes
fue mayor en la version congelada que en la version fresca. Por otra
parte, estd ampliamente aceptado que la congelacién inhiben el
crecimiento de ciertos patdgenos, reduciendo la probabilidad de servir
productos contaminados. Asimismo, la investigacion revelé que los
consumidores son abiertos a probar alimentos organicos congelados
como parte de su busqueda de un estilo de vida saludable. La demanda
estimada del mercado estadounidense de alimentos congelados, para el
afio 2010, alcanzara los USD 32.000 millones. Siguiendo esta tendencia

del mercado, la importacion de frutas y vegetales congelados superara los
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USD 1.000 millones representando un poco mas del 3% del mercado total
de congelados.

Segun la empresa consultora Felipe Ochoa y Asociados (FOA) de México,
debido a que los mexicanos estan acostumbrados a comer alimentos
frescos, la industria de frutas y verduras congeladas tiene un origen
reciente. Se inicia en México hace aproximadamente 18 afios. Con la
necesidad de que en una familia trabajen tanto el hombre como la mujer,
los alimentos tradicionales han derivado en modalidades de comida
rapida, la cual se puede preparar con la ayuda del horno de microondas.
De esta forma, la venta de alimentos (frutas, verduras, entre otros)
empacados y tratados con un sistema de congelacién aumenta afio con
afio a nivel nacional y mundial. Asimismo, los alimentos congelados
permiten que las propiedades de los productos lleguen al consumidor
como si fueran recién cortados, con una adecuada higiene, y a un precio
razonable. A partir de esto, la industria ha alcanzado un extraordinario
grado de desarrollo. En la actualidad, se han desarrollado grandes plantas
industriales de alimentos congelados, en las cuales se llevan a cabo
procesos automatizados que producen el volumen necesario para

satisfacer la demanda interna del pais.

Segun el diario Pera 21 del 19 de agosto del 2012, publica que, entre las
principales empresas exportadoras destacan Camposol con envios por
US$4.8 millones, lo que representa el 18% del total exportado en el
periodo. Le sigue Agricola y Ganadera Chavin de Huantar con US$3.3
millones (12%) y Procesadora con US$2.6 millones (10%). En el 2011 la
produccion de mango ascendié a 351,940 toneladas métricas, lo que
significé una contraccion de 23% respecto a la producciéon del 2010. Sin
embargo, pese a esta contraccibn hubo una recuperacion en la
produccion del periodo de la crisis internacional pues en el 2009 ascendio
a 167 mil TM. A nivel internacional, India se posicion6 como el primer
productor de mangos a nivel mundial en el 2010 con 16.3 millones de
TM, seguido por China con 4.4 millones de TM. Por udltimo, destaca

Tailandia con una produccién de 2.6 millones de TM, sefial6 Comex.
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La Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de mango (APEM,
2018), resaltd que hasta el mes de febrero, los principales exportadores
maritimos fueron Sunshine Export (9%), Asica Farms (8%), Dominus
(6%), FLP del Peru y Agroindustrias Golden Fresh (5%). Los principales
exportadores via aérea son “Sobifruit” (25%), “Passion Fresh” (22%) y
“Best Fruits” (8%). El principal destino del mango por via maritima fue
Holanda (40%), seguido de EE.UU. (33%) e Inglaterra (8%).

Segun PROMPERU, entre enero y mayo de 2010, el total de las ventas de
mango congelado fue US$ 18,2 millones (11,9 mil TM) siendo mayor a la

cifra registrada para esos meses en 2009 (US$ 7,7 millones y 4,2 mil TM).

Segun Rodrigo San Martin, Ingeniero Civil Industrial PUC, Magister en
Ingenieria Industrial PUC, Master en Direccidn Financiera, Universidad
Adolfo Ibafez, Gerente Comercial de TNT Express Chile, nos manifiesta
que, por su precio, comodidad y durabilidad, el mercado de los productos
congelados ha tenido un elevado desarrollo a nivel mundial, implicando
una mayor demanda para los productos chilenos. Tan sélo en el area
hortofruticola, este tipo de exportaciones ha superado los US$210
millones en ventas, registrando un potente aumento en relacion a
temporadas anteriores. Una gran fortaleza de Chile en esta materia es la
variada produccion ofrecida y a un costo muy competitivo. Un claro
ejemplo de la apuesta desarrollada por los congelados se percibe en la
industria fruticola, donde los productores y exportadores ya han

comenzado a trabajar fuertemente.

La industria mexicana de hortalizas congeladas y su integracién a la
economia estadounidense, de Flavia Echanove Huacuja, en su
investigacién; a mediados de la década de los afios setenta, la empresa
Covemex y La Huerta, Guanajuato y Aguascalientes, respectivamente,
empezaron a congelar hortalizas. Actualmente hay 19 empresas
congeladoras existentes en México, de acuerdo con el origen de su
capital, se tiene que este sector de la agroindustria se integra actualmente
por dos grandes empresas transnacionales (Gigante Verde

y Birdseye), tres empresas con asociacion de capital nacional y extranjero
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para la fase productiva (Marbran-Simplot, Icemarky Congeladora Ceuta),
y una mayoria (14 de ellas) que opera fundamentalmente con capital
nacional. Aunque casi la totalidad de las empresas se dedican a congelar
fundamentalmente brécoli (algunas 70-80% de su producto total) y coliflor,
en los ultimos afios se han diversificado, procesando toda una variedad
de hortalizas (espinaca, zanahoria, calabaza, maiz dulce, apio, esparrago,
pimiento verde, fresa, etc.). Algunas empresas congelan 12 o 13
productos diferentes (algunos de ellos, a su vez, en diversos cortes 0
presentaciones), asi como mezclas de hortalizas. Este proceso de
diversificacion ha obedecido a la necesidad de aprovechar mas
eficientemente la capacidad industrial instalada; a la de competir
exitosamente ofreciendo a los clientes una mayor gama de productos a lo
largo del afio; y a la de reducir los riesgos que implica el manejo de sélo
uno o dos productos. Ahondando esta diversificacién, la mayor empresa
ha incursionado en la produccion de hortalizas organicas (brocoli, coliflor,
zanahoria), mientras que otras lo han hecho en las hortalizas

deshidratadas y/o enlatadas y/o embotelladas.

Segun el boletin N° 35 de Frio aéreo de marzo 2014, Camposol lanza su
linea de productos congelados, la empresa agroindustrial Camposol lanzé
al mercado peruano su linea de congelados en frutas y verduras, los
productos que se ofrecen actualmente son: esparrago verde, corazones
de alcachofa, mango, palta y aji. Cabe resaltar que antes de lanzar dichos
productos la empresa agroindustrial realiz6 una serie de estudios de
estudios de mercado a fin de determinar cuales eran los productos mas
solicitados por la poblacion. La principal ventaja es que todos los
productos son libres de preservantes y estan listos para comer y servir.
Fuente: Agraria 04/03/14

Segun el portal web Agrodataperu, IQF del Perd SAC lidera las
exportaciones con U$ 3.1 millones (37% del total), Importadora y
Exportadora Dofia Isabel U$ 688 mil, Agroindustrias del Mantaro U$ 639

mil (8%), entre 33 Exportadores.
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Con respecto a la superficie dedicada a variedades de exportacion, ésta
se estima en 14,170 has, segun SENASA; Piura concentra el 81%
distribuido en San Lorenzo (53%), Chira (20%) y el Alto Piura (8%),
Lambayeque el 14% (con Motupe 11% y OIlmos (3%); y Ancash con
Casma (5%).

En Ecuador existen aproximadamente 30 empresas procesadoras que se
dedican a la produccion y algunas de ellas a la exportacion de productos
congelados en presentaciones como pulpa de fruta o congelados de fruta
las cuales tienen una gran demanda en el mercado internacional debido a
su facilidad de uso. No existe ninguna empresa en el Ecuador que se
dedique especificamente a la produccién y exportacién de fruta congelada
en trozos, lo cual hace que esta empresa tenga una gran apertura en el
mercado al tener un producto innovador y que al mismo tiempo cumpla
con las expectativas que tienen los consumidores al saber que estan
adquiriendo un producto de calidad, de gran sabor y que sobre todo no
cuenta con ningun tipo de quimico perjudicial para la salud y a la vez ser
frutas tropicales existe la factibilidad de adquirirlo durante las diferentes
épocas del afio. (plan de negocios para implantar una empresa
procesadora y exportadora de fruta tropical congelada, Cornu Medina

Carol y Pérez Dominguez, Fernanda 2011-Universidad de las Américas)

De todas las investigaciones listadas una de ellas es la que mas se
acerca al trabajo que se pretende realizar y es: “Plan de Negocio para
Planta de Congelado de Berries en la VII Region”, realizado por el
bachiller Gonzalo Pablo Schultz Soriano, estudiante de la universidad de
Chile en el afio de 2010, ademas de este estudio se han realizado otros
similares como: “Plan de Negocio para la Creacion de una Empresa
agroindustrial destinada a la transformacion de Fresa en Pulpa en

Bogota”, del bachiller German Luna Coronell, estudiantes de la Pontificia

Universidad Javeriana en el afio de 2008.

25



2.2. Marco conceptual

A continuacion se define los términos relevantes al tema de Plan de
Negocio que es importante que queden claros para la comprension del
presente proyecto; asimismo, se ha considerado necesario incluir términos

propios de la especialidad motivo de estudio.

¢ Alimento Congelado
La congelacion retrasa el deterioro de los alimentos y prolonga su
seguridad evitando que los microorganismos se desarrollen vy
ralentizando la actividad enzimética que hace que los alimentos se
echen a perder. Este método puede provocar la pérdida de parte de la
vitamina C (del 15 al 20%). A pesar de esta pérdida, las verduras y frutas
se congelan en condiciones inmejorables poco después de ser
cosechadas y generalmente presentan mejores cualidades nutritivas que
sus equivalentes frescas. En ocasiones, los productos cosechados
tardan dias en ser seleccionados, transportados y distribuidos a los
comercios. Durante este tiempo, los alimentos pueden perder

progresivamente vitaminas y minerales. (Fellows, 2000)

e Demanda
Cuando se habla de demanda, se refiere a la cantidad de bienes o
servicios que se solicitan o se desean en un determinado mercado de

una economia a un precio especifico. http://www.banrepcultural.org

e Estudio de Mercado
La Investigacibn de mercados es el disefio sistematico, recoleccion,
analisis y presentacion de la informacion y descubrimientos relevantes
para una situacion de mercadotecnia especifica a la que se enfrenta la

empresa (Kotler, 1994).

e IQF (individual quick frozen)
Consiste en congelar cada pieza separada del resto y en forma lo mas

rapida posible. Este tipo de congelado es el mas producido y exportado,
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y es por el que se transan mejores precios. Se procesan en instalaciones
de cinta continua, en tuneles estaticos, también por inmersion en
liquidos criogénicos. Puede tener como maximo un 20% de bloque.
(Pruthi,1999)

Modelo de negocio

Es la estrategia por el cual una empresa busca generar ingresos. Dentro
del modelo de negocio es importante que desarrolles el cédmo vas a
generar ingresos (la implementacion de tu negocio). Los elementos
basicos que debe contener un modelo de negocio son: cuales son y

coémo te relacionaras con tus clientes. (Prahalad, 2005)

Oferta

Hace referencia a la cantidad de bienes, productos o servicios que se
ofrecen en un mercado bajo unas determinadas condiciones. El precio
es una de las condiciones fundamentales que determina el nivel de
oferta de un determinado bien en un mercado.

http://www.banrepcultural.org

Oportunidad de negocio

Es la capacidad de identificar un problema en tu entorno y convertirlo en
una idea de negocio a través de la busqueda de la solucion. Este
concepto esta vinculado al término dolor que se utiliza también para

identificar una necesidad en el mercado. (Prahalad, 2005)

Plan de Negocios
Se define como un instrumento clave y fundamental para el éxito, el cual

consiste en una serie de actividades relacionadas entre si para el
comienzo o desarrollo de una empresa. Asi como una guia que facilita la

creacion o el crecimiento de una empresa. (Stutely, 2000).
Prospectiva estratégica
Se reconoce cOmoO un proceso sistematico, participativo, de construccion

de una vision a largo plazo para la toma de decisiones en la actualidad y
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a la movilizacibn de acciones conjuntas. Y es por ello por lo que
rapidamente se asocia a la planeacién y a la reflexién estratégica como
una aliada natural y un importante elemento de apoyo. (Astigarraga,
2016)

Sistema
Un sistema es la representacion de manera conjunta de elementos

relacionados entre si. La estructura del sistema, es decir, la red de
relaciones entre estos elementos, es esencial para comprender su
evolucidn, puesto que esta estructura conserva cierta permanencia.
(Godet, et al, 2000)

Analisis estructural
El analisis estructural es una herramienta de estructuracién de una

reflexion colectiva. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con
ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos.
Partiendo de esta descripcidn, este método tiene por objetivo, hacer
aparecer las principales variables influyente y dependientes y por ello las
variables esenciales a la evolucion del sistema. El andlisis estructural se
realiza por un grupo de trabajo compuesto por actores y expertos con
experiencia demostrada, pero ello no excluye la intervencion de
consejeros externos. Las diferentes fases del método son los siguientes:
listado de las variables, la descripcién de relaciones entre variables y la

identificacion de variables clave. (Godet, et al, 2000)

Escenarios
Es una técnica que opera a través del andlisis de tendencias, eventos y

situaciones deseables dentro de una vision de futuro, con el fin de
construir diferentes imagenes del futuro. Todas estas imagenes deben
ser comprensibles, Utiles, creibles, relevantes e integrales. El campo de
accion de esta técnica puede estar en el: industrial, econdmico,
administrativo, tecnolégico, etc. En otro contexto la creacion de
escenarios conlleva la simulacién de estas imagenes de futuro para ver

su factibilidad en el campo que se esté analizando. (Cafidn, 2002).
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e Matriz de Impactos Cruzados (MIC)

Integra las interacciones entre fenbmenos y variables en un analisis
matricial que identifica los efectos de la probabilidad de ocurrencia de un

evento y su encadenamiento con otras acciones futuras (Cafidén, 2002)

Marco Légico
Es uno de los principales instrumentos metodologicos utilizados en el

disefio de proyectos de desarrollo. Concebido por Ledn Rossenberg y
Lawrence Posner para la USAID a comienzos de la década de los
setenta, la matriz del marco légico proporciona un método claro e
integral para la formulacion de proyectos, al tiempo que facilita el
monitoreo y evaluacion de los mismos. Es un instrumento de
planificacion de primer orden que permite a los especialistas a
especificar sus actividades, recursos, indicadores de procesos Yy
resultados, asi como las correspondientes fuentes de verificacion.
(Medianero, 2001)

Estrategia Competitiva
Segun Porter, M (1996) La definicion de estrategia competitiva consiste

en desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir,
cuéles deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para

alcanzar tales objetivos.

2.3. Marco referencial

En marzo de 2012 se publicé el articulo Maximo aprovechamiento de las
frutas en el cual menciona que con una inversion de $4 millones, la fruta
descartada para su venta como producto fresco sera cortada en cubitos
y exportada congelada. La planta de Frozen Fruit SA procesa la fruta
descartada para ser exportada como producto fresco, en Nicaragua.
Hacen mencion que ahora con Frozen Fruit, SA los mangos que no
cumplen con las condiciones que exige el mercado de las frutas frescas
se pelaran, se haran cubitos y congelado se exportaran hacia los
mercados tradicionales. Este afo la planta procesara alrededor de 1,700
toneladas de frutas congeladas, pero para 2013 el volumen se elevara a
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3,500 toneladas, sefala el articulo del diario La Prensa de Nicaragua, la
planta no sélo procesard mangos, para este afio tienen planes de

exportar ademas platano congelado, camote entre otros.

Segun el articulo publicado en el Diario La Nacion de Costa Rica (2014)
menciona que la exportacion de fruta congelada creciéo en 51%: En el
2014 la venta al exterior de frutas congeladas gener6 $61 millones, 51%
mas que en 2013, siendo la pifia, el mango, la papaya y el banano, los
mas comercializados. La exportacion de fresas reporté un aumento de
48%, mientras que las frambuesas, moras, zarzamoras y grosellas
incrementaron sus ventas en 7%, comparado con el afio anterior. Luisa
Chacén, gerente general de Frutera La Paz, dijo en una entrevista al
Diario La Naciéon que la compafia exporta, desde el 2006, frutas
congeladas como pifia, papaya, melén ymango, un 95% a Estados
Unidos; 3% a América del Sur y el porcentaje restante a Canada, Europa

y Japon. Desde que la empresa opera, crecemos un 100% cada afio.

Segun el diario virtual Central América Data (2012) nos menciona una
Nueva tecnologia que permite congelar fruta y hortalizas en su punto
optimo de maduracion, manteniendo hasta por tres afios textura,
aspecto, olor, sabor, y propiedades nutricionales. Se lanz6 una nueva
tecnologia en Espafia que permite congelar fruta y hortalizas que son
recogidas en su punto Optimo de maduracion, manteniendo la misma
textura, las mismas caracteristicas organolépticas (aspecto, olor, sabor,
entre otras) y las mismas propiedades nutricionales que sus variedades
frescas hasta por tres afios. Esta nueva tecnologia llamada Nice Cold
System, fue desarrollada en la Universidad Politécnica de Catalufia en
asociacion con 2 empresas tras un proceso de 5 afios de investigacion.

Segun la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER),
hizo un andlisis de las frutas y vegetales congelados y menciona que
Global Industry Analysts Inc., una compaifiia internacional que realiza
estudios de mercado, public6 un informe titulado Frozen Fruits and

Vegetables: A Global Strategic Business Report, en el cual indica que el
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mercado global de frutas y vegetales congelados contindia creciendo y
se estima que alcance los 22,6 millones de toneladas en el afio 2015.
EE.UU. y Europa continuaran siendo los principales consumidores de
frutas y vegetales congelados, sin embargo, Asia y Latinoamérica
presentaran el mas rapido crecimiento de mercado, logrando tasas
anuales de 4% a 5,5% para el periodo proyectado 2012 — 2015. El
estudio indico que la diferencia la estan haciendo los productos
congelados saludables y/o innovadores en cuanto a su contenido o
empaque; los productos que sobresalen en esta tendencia se han
amparado a nuevas tecnologias de enfriamiento, que permiten a las
empresas preservar por mas tiempo el contenido nutricional de las frutas
y vegetales procesados y congelados. Publicado en el diario virtual
Central América Data (2012)

e Segun el Manual de Produccibn de Hortalizas congeladas para
exportacion: Agricultura familiar campesina (2006), Chile cuenta con
productos IQF como corazones, mitades, cuartos y cubos de alcachofa,
arvejas, brocoli y coliflor, esparragos verdes (spears, cuts y tips), maiz
dulce y superdulce (enteros y trozos), habas, repollitos de Bruselas,

zanahorias en cubos y rodajas.

2.4. Definicidn de las variables

Se considera a un plan de negocios como la herramienta muy (util
gerencialmente, pues constituye una guia especifica, que contiene la
serie de pasos a seguir para llevar a cabo un proyecto y canalizar
adecuadamente los recursos, por lo que se vuelve importante contar con

ella para la creacion de la empresa en mencion.
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Para tal efecto se plante6 dos grandes variables:

Variable independiente
¢ Plan de Negocio
Variable Dependiente

¢ Rentabilidad econdmica y financiera del plan de negocio para la creacion
de una empresa procesadora y exportadora de frutas y hortalizas

congeladas por el sistema IQF en la Regién Ancash.
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CAPITULO 1l
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo se enmarca dentro de un estudio descriptivo, pues trata de
investigar la produccion y comercializacion de frutas y hortalizas congeladas
por el sistema IQF en le region Ancash, se busc6 conocer la situacién actual
del sector donde se implantara la empresa, asi, como también se determinaron
los factores o variables claves estratégicas para este negocio, que direccionan
a las materias primas a ser procesadas y exportar los productos a los
mercados mas importantes que demandan dichos productos. La informacién
obtenida se realizé a través de la recoleccion de datos de fuentes primarias,
tales como: encuestas, observacion directa, a posibles demandantes y
competidores. Ademas, se utilizé6 fuentes secundarias de informacion como
libros actuales, revistas especializadas, medios de difusion, tesis y otro tipo de

estudios, que buscan sustentar la investigacion.

El método de recoleccion de datos que se empled en este plan de negocio es
en base a entrevistas y encuestas a responsables de la administracion de
empresas de este giro y similares, asi como de especialistas del sector en la

region.

La informacion recolectada fue procesada en primera instancia mediante las
herramientas estadisticas o software (Excel), para la obtencién de tabulaciones
y construccion de gréficas, por otro lado, parte de la informacion fue sometida
bajo el enfoque de prospectiva, que mediante la técnica de Analisis Estructural,
permitid identificar los factores estratégicos. Asimismo, con la ayuda de los
programas MIC MAC y Prob-Expert, fueron analizados las variables criticas del

sector frutas y hortalizas congeladas en la region.

Por su naturaleza, el proyecto aprovechara las materias primas que se
producen en la region Ancash, especificamente los valles comprendidos en la
Provincia del Santa, Casma y Huarmey, como mango y esparrago; los mismos

gue permitirdn participar en el mercado internacional.
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3.1. Tipo de investigacion
No experimental — cualitativa
3.2. Universo, incluye criterios de inclusion
Sector agroexportador de la Region Ancash
3.3. Muestra

Representantes y especialistas de las Empresas productoras vy

agroexportadoras de frutas y hortalizas de la Region Ancash
3.4. Unidad de Muestreo/anélisis

Empresas productoras y agroexportadoras de las provincias del Santa,

Casma y Huarmey.
3.5. Instrumentos para la recoleccion de datos.

- Talleres
- Entrevistas
- Software, se emplearon como herramientas el SMIC PROB EXPERT,

para poder analizar y determinar los escenarios posibles y el EXCEL, que

permiti6 tabular, hacer calculos y construccion de figuras.
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3.6. Procedimiento de lainvestigacion.

El procedimiento de la investigacion se indica en la figura 1.

INICIO
Recopilacion de Informacion
(Entrevistas, talleres, revistas, tesis, Etc.)

v

Diagnéstico Situacional del sector frutas y hortalizas en la

region Ancash.

Matriz Anélisis Analisis <:| Matriz
FODA |:> Interno FODA

externo

Construccion de la Vision del Negocio para la empresa procesadora y exportadora
de frutas y hortalizas congeladas por el sistema IQF en la Region Ancash

I H
Situacién ' v Plan de Accién del
actual y P DEFINICION ~ Negocio
v 4 I o Seleccién
s tendencia I
Andlisis del - Objetivos
= Factores > DE > > -
Estructural Clave de los T Escenario - Actividades
Factores E ESCENARIOS A ¢ - Costos y Gastos
Clave puesta - Estados Financieros
S ) - .
Evaluacion de riesgos
|
S

Figura 01: Disefio del proceso de la investigacién
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3.7. Técnicas del Procedimiento
3.7.1. Recopilacion de lainformacion
La recopilacion de la informacion segun Torres et al (2015), se

realiz6 en dos niveles:

a. Recopilacion de la informacion primaria: Las fuentes
primarias  provinieron directamente de la poblacion
sobre temas relacionados con la produccion y comercializacion
de frutas y hortalizas congeladas de micros, pequefias y
medianas empresas de autores y entidades reconocidos en el

ambito nacional y extranjero.

Primarias: Empresas y personas vinculadas directamente con

el sector.

b. Recopilacion de la informacion secundaria: mientras que
esta informacion fue recolectada a partir de datos pre-
elaborados, como de anuarios estadisticos, Internet entre otros

medios de comunicacion.

3.7.2. Procesamiento de la informacion
La informacion recopilada se proces6 partiendo de una
codificacion y luego una tabulacion mediante herramientas de
la hoja de calculo Excel y los software SMIC PROB-EXPERT,
MIC MAC. (Laverde, 2015)

3.7.3. Andlisis de la informacion
Se procedid a revisar, contrastar y analizar la informacién
procesada en base a la fundamentacién tedrica de tecnologia,
mercado y rentabilidad econdmica, el cual bajo una visidon
sistémica, se buscard mediante técnicas que la propuesta del
Plan de Negocio origine el menor impacto posible al

ecosistema.
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3.7.4. Presentacion de resultados
El informe final del estudio consistié en realizar un compendio
de los resultados segun los objetivos trazados, bajo el
esquema de un proceso a desarrollar, el cual da respuesta al
problema bajo la realidad en que se investigo y sirvio como una
herramienta o instrumento de gestion a una empresa del sector

agroindustrial a lo largo del tiempo de su aplicacion.

3.8. Método de investigacion

La investigacion realizada es de caracter no experimental (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2006), se inicia como exploratorio a través de un
diagnéstico, a fin de conocer y familiarizarse con el sector agroindustrial
relacionado con la produccion y comercializacion de frutas y hortalizas en
la regidbn Ancash, luego se pasa a definir la vision de la organizacion,
quien describe la imagen del futuro de la organizacion, y con ellos se
identifican todos los factores que van a influenciar de manera positiva o
negativa a la vision. Los factores en estudio, son descritos para luego ser
sometidos a la técnica de Andlisis Estructural a fin de determinar los
niveles de influencia y dependencia, para asi seleccionar las variables
clave estratégicas que permitieron formular hipétesis y construir el
Escenario Apuesta y Plan de Accion del negocio. Finalmente, el Plan fue
sometido a evaluado econdmica, para ellos se realizaron los célculos de
costos y gastos, la viabilidad a través de los Estados Financieros y los
riesgos a través de analisis de sensibilidad.

La metodologia a emplear conforme a la figura 01, ha seguido los

siguientes pasos:
3.8.1. Diagnéstico situacional del sector frutas y hortalizas en Ancash

El diagndstico situacional se realizé empleando la técnica del
Andlisis FODA, el cual es una de las herramientas esenciales que
provee los insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica.

En el proceso de analisis de las fortalezas, oportunidades,
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debilidades y amenazas, para el presente estudio, se consideraron
los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales que
representan las variables de influencias en el sector agroindustrial de
frutas y hortalizas en la regién Ancash, las cuales pueden favorecer
0 poner en riesgo el desarrollo del sector.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno del
sector, realizandose un andlisis de las fortalezas con que se cuenta
y cuales son las debilidades que obstaculizan el desarrollo de dicho
sector. Las oportunidades y amenazas corresponden al ambito
externo del sistema en estudio. Del analisis del Diagndstico
situacional, resultaron unas listas planas (ver Figura 02) de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que influyen
sobre el sector en estudio procedentes del entorno mundial, nacional

y regional.

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Figura 02: FODA para el diagnostico situacional
Fuente: Riguelme (2016)

3.8.2. Construccién de la visidon

La primera tarea para construir la imagen de futuro, fue la
construccion de una visiobn compartida para la empresa, en el
marco del negocio de frutas y hortalizas congeladas por el sistema
IQF a nivel nacional e internacional en la regién Ancash. Para ello
se realiz6 un taller con seis expertos relacionados con el sector, los
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cuales luego de un analisis y reflexion en base a la realidad,
contestando a las preguntas guias que se muestran en la tabla 01,

propusieron la visién de la organizacion

Tabla 01: Construccidén de la vision, preguntas claves

.Cual es la imagen .Como vemos a la poblacion con la
deseada? cual trabajamos? Es decir, cual es
la situacion futura deseada para

nuestros usuarios o beneficiarios.

. Como seremos en el .Como nos vemos en el futuro? Es
futuro? decir, cual sera la posicion futura
de nuestra organizacion en relacion

a otras organizaciones.

.Qué haremos en el .Qué queremos hacer en el futuro?
futuro? Es decir, cuales son las
contribuciones mas notables que
queremos hacer en el futuro y/o
cuales son los principales proyectos
o actividades que queremos

desarrollar.

Fuente: Medianero (2001)

3.8.3. Identificacién y Seleccién de Factores que afectan la vision

3.8.3.1. Identificacion de factores
Para la identificacion de los factores que afectan positiva o
negativamente, al logro de la visidn, se realizé un analisis y
reflexion de parte de los actores involucrados y de expertos
en el sistema en estudio (sector frutas y hortalizas congeladas
en la Regiéon Ancash), el cual identificaron y produjeron una
lista de factores, que fueron definidos y descritos de manera
clara, de tal forma que todos los participantes sepan de que
trata cada uno de ellos.
3.8.3.2. Seleccion de factores estratégicos o claves para el
negocio
Posteriormente las variables o factores descritos fueron
sometidos a la Matriz de influencia-dependencia o Matriz

de andlisis estructural (Tabla 02), que tiene como objetivo
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poner en relieve la “estructura” de las relaciones entre las
variables o factores que caracterizan. Esta técnica de
analisis, permite describir un sistema, es decir, saber
cudles son realmente los factores que influyen mas en el
desarrollo del negocio de frutas y hortalizas congeladas por
el sistema IQF en la Regién Ancash, y como éstas estan

interrelacionados.

Tabla 02: Matriz de Influencia - Dependencia

Influye sobre: 1. 2. n TOTAL

‘ MOTRICIDAD

Factor 1

Factor 2

Factor n

TOTAL

PASIVIDAD

ESCALA DE INFLUENCIA: 3: Alta 2: Media 1.Menor y 0: No hay influencia

Fuente: Godet (2000)

La Variables mas motrices o de fuerte influencia y las mas
dependientes son aquellas cuya evolucion condicionan mas al
sistema, las variables dependientes son las mas sensibles a la

evolucion del sistema.

Interpretacion de la matriz de influencia:

Motricidad: Es el grado en que una variable O FACTOR influye
sobre las deméas. (Suma horizontal o0 suma activa de cada
variable).

Dependencia: Es el grado en que una variable O FACTOR es
influida por las demas.( Suma vertical o suma Pasiva cada

variable).
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Seguido los resultados de la matriz de Influencia — Dependencia
fue sometida a la técnica de MIC MAC programa que permitié
construir una malla que muestra el grado de interrelacion de los

factores en funcion del nivel de influencia.

Como cada factor lleva aparejado un indicador de motricidad y un
indicador de dependencia sobre todo el sistema, estos fueron
ubicados en un PLANO DE MOTRICIDAD-DEPENDENCIA,

(lamado también plano cartesiano) como la Figura 03.

ZONA DE PODER ZONA DE CONFLICTO
Alta Motricidad Alta Motricidad
Baja Dependencia. Alta Dependencia.
(Factores o Variables Determinantes) (Factores o Variables Estratégicas)
I Il
ZONA INERTE O AUTONOMA ZONA DE SALIDA
Baja Motricidad Baja Motricidad
Baja Dependencia. Alta Dependencia.
( Factores o Variables Desarticuladas) | (Factores o variables de Resultados)
v
1

DEPENDENCIA

Figura 03: Plano de Motricidad-Dependencia
Fuente: Godet (2000).
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3.8.4.

3.8.5.

Criterio para seleccionar los factores estratégicos:

Segun la Técnica de Andlisis Estructural y Plano Cartesiano, fueron
seleccionados aquellos factores que se encuentran en el cuadrante |l
o0 zona de conflicto, debido a que ejercen fuerte influencia sobre las
demas variables del sistema; pero también se ven afectadas por
éstas. También se les llaman Variables Estratégicas. Son variables
aptas para intervencion de direccion y generan reacciones en cadena,
son en estas variables donde debe actuar y tomar decisiones el
gerente o responsable de la empresa de frutas y hortalizas
congeladas por el sistema IQF.

Situacion actual y tendencial de los Factores Estratégicos

Los factores claves o estratégicos seleccionados fueron descritos y
analizados mediante recopilacion de informacién primaria y
secundaria, logrando conocer cOmo se encuentran en la actualidad y

gue posibles cambios o futuro se avizoran en ellos.
Disefio y Construccion de escenarios

El disefio y construccion de escenarios se realizd6 sobre posibles
situaciones que se pueden presentar en el futuro para los factores
estratégicos seleccionados, para ellos, se formularon en situacion
positiva las hipétesis y fueron sometidos a evaluacion de expertos,
con el fin de evaluar el nivel de cumplimiento mediante la valoracién

de ocurrencia con probabilidad, en las siguientes etapas:
3.8.5.1. Formulacién de Hipotesis

Para la formulacién de las hipotesis se analizd la posible
evolucion de los factores estratégicos un horizonte de 10
afos y teniendo en cuenta las interacciones que ésta tiene
con su entorno, se plantearon cinco hipétesis, para las
variables o factores claves, con sus respectivos indicadores

al estado futuro, teniendo como guia la pregunta siguiente:

¢,Qué puede ocurrir al 20277
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3.8.5.2. Disefo de escenarios probables

Para disefiar los escenarios se utilizo el Sistema de Matriz
Impacto Cruzado (SMIC). Segun Gordon, T (2004), el
meétodo de impacto cruzado es un enfoque analitico de las
probabilidades de un acontecimiento en un conjunto
pronosticado. Estas probabilidades pueden ajustarse en
virtud de las opiniones respecto de las interacciones
potenciales entre los acontecimientos pronosticados. Esta
interrelacion entre los eventos y acontecimientos se
denomina "impacto cruzado".

El cambio del estado presente o situacion de origen al
estado o situacion futura, disefio de escenarios y la
seleccidon del escenario apuesta al 2027 se realiz6 a través

de la metodologia siguiente:

1. Los expertos, describieron las tendencias para cada uno
de los factores o variables clave.

2. Con las hipotesis e indicadores al estado futuro, se paso a
construir los escenarios empleando el método cuantitativo
denominado SMIC (Sistema Matricial de Impactos Cruzados)
a través de un taller que consistié en:

»Elaborar la hoja de calificacion de hipotesis.

Se elaboré en una hoja el esquema de calificaciéon de
hipotesis (Tablas 03, 04 y 05), de forma simple y matricial de
doble entrada (hipétesis condicionada) donde cada uno de
los expertos calificaron la probabilidad simple y condicionada

de cada una de las hipotesis.
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Tabla 03: Hoja de calificacion (Probabilidad Simple)

Hipotesis Probabilidad Simple
H1 P (1)
H2 P(2)
Hx P(i)

Tabla 04: Hoja de calificacion (Probabilidad
Condicionada positiva)

H1 H2 H(x)
H1 P(1) P(2)/P(+1) : P(1)/P(+x)
H2 P)/P(+1) P(2) : P(2)/P(+x)
H(x) P(X)/P(+1) P(X)/P(+2) P(X)

Tabla 05: Hoja de calificacién (Probabilidad

Condicionada Negativa)
H1 H2 . H(x)

H1 P(2)/P(-1) : P(1)/P(-x)
H2 P(2)/P(-1) : P(2)/P(-x)
H(x) P(X)/P(-1) P(x)/P(-2)
Donde:

H1, H2, HS3, ..... son hipdtesis a plantear
P(1), P(2), P(3), ..... son probabilidades simples
P(2)/P(+1),....P(x)/P(x+1) son probabilidades condicionadas

Orientar a los expertos.

El facilitador, antes de la calificacion de los expertos a las

hipotesis, dio las explicaciones y aclaraciones sobre la

metodologia e informacion necesaria antes y durante el
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proceso de calificacion a solicitud de los expertos de los
formatos mostrados en las tablas 03, 04 y 05.

Calificacion de hipotesis simples y condicionadas a
través de expertos.

Con la orientacién e informacion alcanzada, los expertos
calificaron a las hipdtesis planteadas en términos de
probabilidad de realizacion simple y condicionada en el
rango de 0 a 1 (0 — 100%), para esto se tuvo como guia,

preguntas como:

Probabilidad simple P(i):

¢, Cual es la probabilidad de que la hipotesis Hx se dé?
Probabilidad condicionada positivamente P(i)/P(+j)

¢,Cual es la probabilidad de que la hipétesis Hx se dé,
cuando la hipétesis Hy se da?

Probabilidad condicionada negativamente P(i)/P(-j)

¢,Cual es la probabilidad de que la hipotesis Hx se dé,

cuando la hipotesis Hy no se da?

Recopilacion de la Informacion de la calificacién de
expertos.

Luego de que los expertos calificaron, se pas6 a la
recopilacion de las hojas quedando lista para su

procesamiento.

Procesamiento de lainformacion con el SMIC.

La informacion obtenida de la calificacion de los expertos a
las hipotesis en términos de probabilidad, se someti6 al
procesamiento matematico a través de un programa
denominado SMIC PROB-EXPERT

Construccion de escenarios.
Como resultado del procesamiento de la informacion a
través del programa SMIC, en base al numero de hipotesis

(n) se construyeron un conjunto de escenarios posibles con
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combinaciones de O (probabilidad de no realizarse) y
1(Probabilidad de realizarse) denominados futuribles (2") con
4 digitos, que reflejan el sistema en estudio, los cuales

pasaron a una evaluacion.

= Determinacién del nucleo tendencial (escenarios mas
probables).
A partir de los escenarios posibles y teniendo como
referencia la probabilidad de realizarse, haciendo una suma
acumulada de las probabilidades de cada escenario, se
selecciond aquellas que estaban en el marco aproximado del
80% de probabilidad, siendo definidos estos como mas
probables y denominados en conjunto como nucleo

tendencial.

= Descripcion de escenarios.
Seleccionados los escenarios mas probables, basandose en
las hipotesis de futuro se describieron cada uno de los
escenarios del nucleo tendencial, dando un nombre,
realizando un resumen e indicando las hipétesis e

indicadores.

3.8.5.3. Seleccion del escenario apuesta.
Con la participacién de expertos y con la participacion de los
facilitadores se pas6 a un clima de reflexion y andlisis de cada
uno de los escenarios mas probables en funcién a la realidad,
posibilidades y tendencias de las hipotesis de realizarse o no
realizarse, llegandose al término de este taller a definir el
escenario apuesta (escenario deseable y altamente probable)

y los escenarios alternos.

Descripcién del escenario apuesta.
El escenario apuesta definido fue descrito a través de la
interpretacion del resultado de las hipotesis presentes en este

escenario.
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3.8.6. Plan de Accién

Para establecer el plan de accion se emple6 una matriz de 4 x 4,
mostrado en la tabla 06, que se detalla a continuacion:
Primera columna: es la columna de objetivos, donde se establecid

lo siguiente:

- El Fin: Es el objetivo de mayor nivel al cual al cual contribuye el
proyecto.

- El Proposito: Es el impacto del proyecto. Los cambios que se
espera lograr.

- Los Objetivos: Son los objetivos para alcanzar el Propdésito

- Las Acciones: Son las actividades principales que ejecutandose
colectivamente deben producir resultados.

Segunda Columna: es la columna de indicadores, es decir las
medidas especificas, explicitas y objetivamente verificables de los

cambios que producen las actividades planificadas.

Tercera Columna: es la columna de medios de verificacion, los

cuales permiten realizar el seguimiento y monitoreo del Plan.
Cuarta columna: En esta columna se establecen los supuestos, los

cuales representan los factores externos y que pueden influir

negativamente en la ejecucién del Plan.
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Tabla 06: Matriz para la elaboracion del plan de accion

Columnade Columnade Columna de Columna de
Objetivos Indicadores Medios de Supuestos
verificacion
Fin
Propésito
Objetivos
Acciones

3.8.7. Evaluacion econdmica del Plan de negocio.
En este capitulo se sistematizé la informacién técnica en un horizonte
de diez afios para el negocio de frutas y hortalizas congeladas por el
sistema IQF y su respectiva valorizacion con fecha de corte a
noviembre del 2017, con un tipo de cambio de 1US$ equivalente a 3.23
nuevos soles. El objetivo principal de este parte del estudio fue formular
las proyecciones de Costos y Gastos, Estado de Pérdidas y Ganancias,
Flujo de Caja, asi como determinar la rentabilidad y riesgo del negocio
a través de un analisis de indicadores y andlisis de sensibilidad de los
factores respectivamente, que podrian variar a lo programado y afectar

a la viabilidad técnica y econémica.

3.8.7.1. Costos y Gastos de Produccion
El presupuesto de costos y gastos cuya finalidad es determinar
los egresos totales, que se incurren en el procesamiento de
mango y esparrago congelado IQF, fue calculado sobre la base
de los costos de materias primas, flete, tarifa por servicio de
maquila, envases y embalajes, servicios de logistica,
laboratorios entre otros. Este presupuesto permitié calcular los
costos totales y unitarios tanto para el mango como para el

esparrago congelado IQF (ver tabla 32).
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3.8.7.2. Estados de Pérdidas y Ganancias
El estado de pérdidas y ganancias es un estado financiero
basico, que muestra el resultado de las operaciones de una
empresa en un periodo determinado. En él se consigna los
ingresos, calculados con el valor de venta de cada producto,
asimismo, se detallan los costos y gastos de produccion, la
utilidad antes de la Participacion e Impuestos, Impuesto a la
Renta y la Utllidad neta del ejercicio conforme a las

legislaciones vigentes en nuestro pais. (ver tabla 33).

3.8.7.3. Flujo de Caja
Es un estado financiero que muestra los fondos de liquidez
desde el punto de vista econdémico y financiero. El flujo de caja
economico se diferencia del financiero, por no incluir los
ingresos y egresos de efectivo vinculados al financiamiento de
la inversidn por terceros, es decir asume que la inversion ha
sido financiada totalmente con recursos propios. Para el flujo
de caja, se calcularon los ingresos y costos de operacion de
acuerdo al periodo de venta y producciéon. Fueron considerados
en la etapa pre-operativa (afio 0), los costos de inversion fija
tangible e intangible y capital de trabajo, y en la etapa
operativa, a los costos de fabricacion, gastos administrativos y
de ventas y valor residual, etc. (ver tabla 34).

3.8.7.4. Rentabilidad del Plan de negocio
Sobre la base del flujo neto calculado en el flujo de caja, se
procedié a evaluar la rentabilidad del negocio de acuerdo al
plan planteado, donde se aplic6 los siguientes criterios de

evaluacion.
3.8.7.4.1 Valor Actual Neto (VAN)

El VAN se define como el método para evaluar la
rentabilidad de un ejercicio de proyecto, que consiste en

comparar el valor actual de todos los flujos de entrada
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de efectivo con el valor actual de todos los flujos de

salida del efectivo.

Asi tenemos que la formula general para el célculo del

VAN es:

VAN =1+ FNF1 + FNF2 + ... + FNF,

Donde:

(1+K)'  (1+k)? (1+K)"

I: Inversion Total
FNF: Flujo Neto de Fondos

K: Tasa de descuento o Costo de
Oportunidad, calculado mediante:

Ta=Tf+B (Tm-Tf) + Rp
Donde:

-Tf : Tasa libre de riesgo (Tasa de
rentabilidad de los bonos del tesoro
norteamericano)

- B : Beta del Capital (volatilidad del capital
con respecto al promedio del mercado)

- Tm : Rentabilidad de la Bolsa de Lima

- Rp: Riesgo pais sector agroindustrial (BCR)
En base a la ecuacion del VAN puede
presentar los siguientes resultados:

VAN = 0 Significa que VAN ingresos=VAN egresos
VAN > 0 Significa que VAN ingresos™>VAN egresos
VAN < 0 Significa que VAN ingresos<VAN egresos

El valor Actual Neto (VAN), fue calculado como

Valor Actual Neto Econdémico (VANE), que

mide la eficiencia del negocio para la empresa,
a través de la actualizacion de los flujos netos
econébmicos y como Valor Actual Neto

Financiero (VANF), que mide la eficiencia del
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negocio desde el punto de vista de los
accionistas y las entidades crediticias que lo
financian. Para la actualizacion de los flujos de
fondos netos se uso la funcion financiera VNA
de la hoja de célculo de Excel.

3.8.7.4.2 Tasa Interna de Retorno (TIR)

Desde el punto de vista matematico, la tasa interna de
Retorno es aquella tasa de interés que hace igual a
cero el Valor Actual Neto de un flujo de efectivo. La
TIR es un coeficiente integral de evaluacion que nos
permita medir directamente la rentabilidad media de
un proyecto. Semejante al célculo del VAN se realizé
tanto la Tasa Interna de Retorno Econémico (TIRE)
como la Tasa Interna de Retorno Financiero (TIRF),
empleando para ello la funcion TIR de la hoja de

calculo de Excel.

3.8.8. Evaluacion de riesgos del Plan de Negocio

Este analisis se realizd con la intencién de conocer la flexibilidad que
tiene el negocio frente a posibles cambios de algunos rubros o factores
de importancia como la reduccién del precio de venta de los productos
terminados, reduccion del volumen de ventas asi como el incremento
del costo de las materias primas. Los resultados que se expresan en
términos de sensibilidad del negocio fueron evaluados econdmica y
financieramente a través de los indicadores de rentabilidad como
VANE, VANF, TIRE y TIRF.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSIONES

4.1. Diagndstico situacional del sector frutas y hortalizas en la Region
Ancash.

= Ubicacion geografica
El departamento de Ancash segun la Figura 04, esta situado en la parte
central de la costa y de la sierra entre el océano Pacifico y el rio
Marafién. Limita por el norte con La Libertad; por el este con Huanuco;
por el sur con Lima, y por el oeste con el Océano Pacifico. Tiene una
superficie de 35 876,92 km?. Politicamente comprende de 20 provincias
y 166 distritos. Al 2015 cuenta con una poblacién estimada de 1 148
634 habitantes, tiene una superficie de 36 mil km2 que representa el

2,8% del territorio nacional. (DRA-Ancash, 2017).

Figura 04: Ubicacién geografica de la region Ancash

Fuente: DRA-ANCASH (2017)
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Clima

Segun el Plan Estratégico Regional Agrario 2009-2015 Region Ancash,
(2008), el clima de Ancash es variado. En la costa y piso inferior de la
vertiente occidental, el clima es desértico, con lluvias muy escasas y
mal distribuidas, que se incrementan a medida que se avanza en
altitud. Zonas con clima templado y seco, se encuentran en los pisos
medios de las vertientes andinas oriental y occidental, asi como en el
Callejon de Huaylas. Frio y seco en las punas y altas mesetas. Muy frio
en las cumbres nevadas. Al este de la Cordillera Blanca y en el fondo
del valle formado por el Marafién, hay un clima céalido-humedo, con
temperaturas altas durante el dia y la noche.

Suelos

La disponibilidad de suelos con aptitud agropecuaria es de 1 326,3 mil
ha., de las cuales la superficie apta para uso agricola en Ancash
asciende a 304,3 mil ha., que representa solo el 8,5 por ciento de la
superficie total del departamento (DRA — Ancash, 2008).

Tabla 07: Tierras segun aptitud de la superficie en Ancash

Aptitud de la tierra Superficie Porcentaje

(Ha) (%)
Tierras con aptitud agricola 304,329 22.90%
Tierras con aptitud para pastos 807,500 60.90%
Tierras con aptitud forestal 59,500 4.50%
Tierras de proteccion 15971 1.20%
Superficie total (ha) 1,326,300 100%

Fuente: DRA-Ancash, 2008
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La superficie con aptitud agricola es de 304,329 ha (40.4% de la superficie

total), de la cual el 92% corresponde a tierras de labranza.

Tabla 08: Uso de la superficie agricola en Ancash

Superficie Porcentaje

Descripcion (Ha) (%)

Tierras de labranza 279,365 01.8
Tierras con cultivos permanentes 17,297 5.7
Cultivos asociados 7,666 25
Total 304,329 100

Fuente: DRA-Ancash, 2008
En las tablas 09 y 10 se observa que al 2015 la superficie empleada para el
cultivo del mango solo alcanza 925 Ha en 5 provincias de la region Ancash,
mientras que para el esparrago alcanza las 3162 Ha destinadas a este cultivo,
por un lado, el esparrago tiene mayor tiempo en que se viene desarrollando, el
cual la region Ancash contribuye significativamente al desarrollo y
exportaciones del pais; mientras que el mango es de reciente que se esta

impulsando.

Tabla 09: Superficie (Ha) de mango Kent por campafa/provincia en Ancash

Campafia Casma Bolognesi Huarmey Huaylas Ocros Total
2009 — 2010 675 15 3 102 30 825
2010 - 2011 715 15 3 102 30 865
2011 - 2012 775 15 3 102 30 925
2012 - 2013 775 15 3 102 30 925
2013 - 2014 202 15 3 102 30 352
2014 - 2015 775 15 3 102 30 925
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Tabla 10: Hectareas de esparrago verde y blanco por campafa/provincia en

Ancash

Campaiia Santa Casma Huarmey Total
2009 - 2010 764 859 1300 2923
2010 — 2011 764 932 1313 3009
2011 - 2012 748 652 1100 2500
2012 - 2013 762 1022 1363 3147
2013 - 2014 112 550 226 888
2014- 2015 707 1462 993 3162

= Asociatividad

La organizacion de productores en su mayoria sin perspectiva
empresarial, ello debido fundamentalmente a la crisis que atraviesan
las organizaciones comunales, venidas a menos por carencia de
liderazgo desde la década del 90. Actualmente las Organizaciones
comunales resultan anacrdnicas sin que existan propuestas en su
interior para dar el “Gran Salto” que le permitan acceder a una

estructura empresarial.

» Produccion de materia prima

La produccién agraria destacan los valles costeros de las provincias de
Casma, Huarmey y Santa, con cultivos como: Cafia de azucar, maiz
amarillo duro, algodon, arroz, esparrago, marigold y frutales como el
mango, vid, palta. (ITP — Ancash, 2015)

En el 2015 el Peru produciria 390 mil toneladas de esparragos, lo que
representaria un ligero incremento de 3.3% respecto a las 377.500
toneladas producidas el 2016, segun sefala un informe del
Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA, 2017). Segun
SENASA (2017), en Perq, la gran mayoria de la produccién, tanto de
esparragos blancos como verdes, se destina a la exportacion. El 80 %
de los esparragos verdes se exporta a Estados Unidos, que es el

principal mercado.
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En el 2016, las exportaciones de esparragos frescos se situaron en
123.710 toneladas, un 4% menos que en 2015. Sin embargo, el valor
de las exportaciones aumentdé en un 1% y ascendid a US$ 421
millones. Por su parte, los despachos de esparragos congelados
aumentaron en un 15%, llegando a 16.076 toneladas. Los meses pico
para la exportacion son octubre, noviembre y diciembre. El rendimiento
promedio del esparrago asciende a 14 toneladas por hectarea, aunque
se obtienen rendimientos de hasta 18 toneladas por ha. En la dltima
década, segun informe del Departamento de Agricultura de Estados
Unidos - USDA, el rendimiento promedio se incrementd gracias a la
utilizacion de mejor tecnologia, sistemas mas eficientes y un mejor
conocimiento de los productores.

Por otro lado, con respecto al mango, segun reporte de Agraria.pe,
durante la campafa de exportacion 2014/2015, los productores de
Ancash lograron despachar 20.323 toneladas de mango Kent,
superando a lo exportado en la campafia mas alta del 2010/2011 que
fue 11,231 Tn (Tabla 11) de mango, inform6 el area de Sanidad
Vegetal del Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa) en Ancash.
La calidad de produccion de la region en esta temporada logro que esta
campanfa sea exitosa. “Los agricultores ancashinos fueron beneficiados
con los mejores precios del mercado y Ancash se consolid6 en el pais

como uno de los principales exportadores de mango Kent”.
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Tabla 11: Produccion (Tn) de mango por campafa/provincia en Ancash

Campana Casma  Bolognesi Huarmey Huaylas Ocros  Total
2009 — 2010 9260 141 20 1205 217 10843
2010 — 2011 9437 165 30 1335 264 11231
2011 — 2012 9735 129 30 1150 302 11346
2012 — 2013 10285 244 28 1140 280 11977
2013 - 2014 10785 63 42 1105 195 12190

2014- 2015 11465 135 30 830 290 12750

Fuente: Elaborado en base a datos de DRA-Ancash, 2017.

Tabla 12: Produccion (Tn) de esparrago por campafa/provincia en Ancash

Campafia Santa Casma Huarmey Total
2009 — 2010 4802 5248 7755 17805
2010 — 2011 5211 5181 7880 18272
2011 — 2012 4837 5157 8505 18499
2012 — 2013 4371 3963 10080 18414
2013 - 2014 3045 2132 13510 18687
2014- 2015 3870 8817 6913 19600

Fuente: Elaborado en base a datos de DRA-Ancash, 2017.

= Precio

El mango segun la tabla 13, en la provincia en Ancash, del 2009 al

2015, presento la tendencia de incrementarse de 0.90 a 1.12 S/. por kg.

en campo. A junio del 2017 el promedio de ventas al mercado

internacional alcanza los U$ 134 millones a un precio de U$ 1.15 kilo,

es decir, la tendencia muestra optimistamente un futuro a favor del

sector. De la misma forma el esparrago segun la tabla 14, de 2.28 S/. al

2009, en el 2015 alcanzé un precio de 3.66 S/. el kg., es decir, un

incremento del 60%.
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Tabla 13: Precio (S/. /Kg) de mango por campafia/provincia en Ancash

Campafia Casma Bolognesi Huarmey Huaylas Ocros Promedio

2009 - 2010 0.84 0.98 0.93 0.83 0.91 0.90
2010 - 2011 0.91 0.90 0.96 0.96 1.03 0.95
2011 - 2012 0.91 1.00 1.00 0.98 0.99 0.98
2012 - 2013 0.85 1.00 1.00 1.33 1.05 1.05
2013 - 2014 0.92 1.00 1.00 1.45 0.92 1.06
2014- 2015 1.03 1.00 1.02 151 1.04 1.12

Fuente: Elaborado en base a datos de DRA-Ancash, 2017.

Tabla 14: Precio (S/./Kg) de espéarrago por campafa/provincia en Ancash

Campaia Santa Casma Huarmey Promedio
2009 - 2010 2.29 2.36 2.19 2.28
2010 - 2011 3.22 2.67 2.92 2.94
2011 - 2012 2.75 2.90 2.93 2.86
2012 - 2013 2.87 2.87 2.84 2.86
2013 - 2014 2.85 2.46 2.54 2.62
2014- 2015 3.51 4.03 3.43 3.66

Fuente: Elaborado en base a datos de DRA-Ancash, 2017.

= Proyectos de desarrollo
El proyecto de irrigacion CHINECAS, fue creado con la finalidad de
lograr el aprovechamiento de los recursos hidricos superficiales y
subterraneos disponibles en las cuencas conformadas por los rios
Santa, Nepefia, Casma y Sechin, en el riego racional de tierras con
aptitud agricola. El proyecto consiste en derivar parte de las aguas del
rio Santa hacia la margen izquierda, posibilitando un manejo racional
del recurso hidrico en el valle de Chimbote (Santa-Lacramarca) y
complementar la disponibilidad de agua en los deficitarios valles de

Nepefia y Casma-Sechin, con lo cual se extendera la superficie
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agricola en 14,4 mil hectareas nuevas y mejorara el riego de 27,8 mil
has.

Empresas procesadoras

Se cuenta con empresas que brindan servicios de maquila, entre ellas
NORTE S.A.C, Agro Inversiones Chavin S.A.C, Tropical Fruit Casma
S.A.C y Fundo Alimentos Naturales, todas ubicadas en Casma.
Recursos Hidricos

La region Ancash, es privilegiada con el recurso hidrico disponiendo de
fuentes de abastecimiento de agua superficial, subterranea y una gran
reserva en los glaciares de la Cordillera Blanca. Hidrograficamente se
ubican en su territorio las cuencas de los rios: Santa, Lacramarca,
Nepefia, Casma Culebras, Huarmey, Fortaleza y los rios Puchca,
Yanamayo y Rupac (afluentes del rio Marafion).

Estacionalidad de frutas y hortalizas

De acuerdo al calendario de cosecha, de mango y esparrago, la
Empresa podra trabajar durante los 12 meses del afio. Esta
potencialidad se presenta por las condiciones geograficas de suelo y
clima que permite que el Perq, presente diferentes pisos climatolégicos
para el manejo y desarrollo de diferentes cultivos de frutas y hortalizas,
en el ambito de la influencia del negocio. La estacionalidad de
disponibilidad de materias prima como mango, esparrago y fresa como

fruta adicional, se presenta en la tabla 15.
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Tabla 15: Potencialidad de mango, esparrago y fresa para el negocio

ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SET | OCT | NOV | DIC

Materia Prima

Fresa

Mango

Esparrago

SP: Se procesa NSP: No se procesa

»= Analisis FODA
En resumen en la tabla 16, se presenta la situacion del sector frutas y
hortalizas en la region Ancash, donde se observa que existen grandes
condiciones favorables (fortalezas) y oportunidades, que permitirian
atacar las amenazas y disminuir las debilidades a favor del desarrollo

del sector.
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Tabla 16: Andlisis FODA para el sector frutas y hortalizas

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Ancash es una de las regiones eTendencia mundial por el
principales productoras y consumo de productos frescos

exportadoras de esparragos y mango.
Mas alta productividad en varios
cultivos.

El clima es favorable durante todo el
afno en la costa.

Contamos con tratados importantes,
por ejemplo: TLC con Estados
Unidos.

Ingreso al mercado de EE.UU. libre
de aranceles (ATPDEA).

Mas del 50% de las areas cultivadas
cuentan con certificacion
internacional de buenas practicas
agricolas.

Santa cuenta con zonas productoras
de fresas, mango, papaya, maracuya
como Pampa Vinzos, Vinzos vy
Rinconada.

y naturales.

oEl estilo de vida actual se
preocupa por comer mas
saludable (frutas y verduras).

e Diversificacion hacia  otros
cultivos.

e Existencia de demanda
internacional insatisfecha.

e Cercania a la linea ecuatorial
gue asegura intensa radiacion
propicia para la adecuada
fotosintesis.

DEBILIDADES

No es un alimento de primera
necesidad.

Alto costo del flete aéreo, alrededor
del 70% de este producto se envia
por este medio.

Problemas con el transporte
internacional, manipulacion de la
mercaderia y su comercializacion.
Altos costos logisticos (Transporte,
tramites administrativos, distribucion).
Escasa actividad agroindustrial.

AMENAZAS
Problematica del agua en valles
agroexportadores.

Presencia de plagas
cuarentenarias originando
sobrecostos.

Falta de fortalecimiento del
sistema de vigilancia sanitario y
fitosanitario nacional.

Demora en los pagos debido a
problemas de liquidez de los
importadores asociada a la crisis
financiera mundial.

4.2. Visiéon de la empresa de frutas y hortalizas congeladas por el sistema

IQF.

Partiendo de la situacion actual del sector frutas y hortalizas congeladas
por el sistema IQF en la Region Ancash, un conjunto de expertos, luego

de plantear en forma individual la vision de la empresa, coincidieron al
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responder las preguntas que guian la construccion de la vision, conforme

se muestran en la tabla 17, asi se formulo la vision en forma conjunta.

Tabla 17: Preguntas guias para construir la visién
¢Cualesla ¢,Como vemos a la poblacion Consumidores con
imagen con la cual trabajamos? Es mejor estilo y calidad
deseada? decir, cual es la situacion futura de vida.
deseada para nuestros
usuarios o beneficiarios.
¢,Coémo ¢Como nos vemos en el Empresareconociday
seremos en el  futuro? Es decir, cual sera la primera opcion en la
futuro? posicion futura de nuestra regidn.
organizacion en relacion a

otras organizaciones.

¢ Qué haremos
en el futuro?

¢ Qué queremos hacer en el
futuro? Es decir, cuales son las
contribuciones mas notables
que queremos hacer en el

futuro y/o cuales son los
principales proyectos o]
actividades que queremos
desarrollar.

Procesar y exportar
frutas y hortalizas
congeladas

saludables, faciles de
preparar.

VISION:

Ser una empresa reconocida y primera opcion regional para procesar y

exportar frutas y hortalizas congeladas saludables y faciles de preparar

para un mejor estilo y calidad de vida de nuestros clientes.

Esta Vision organizacional, constituye el referente fundamental en el

proceso de formulacion del Plan de Negocio.
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4.3. Factores criticos estratégicos que afectan la vision del negocio.

Luego de varios ejercicios participativos, lectura de documentos, analisis

de las tendencias y escenarios del sector frutas y hortalizas congeladas

por el sistema IQF en la Regidn Ancash y el mundo, fue posible identificar

un total de 16 factores o variables (Tabla 18), en conjunto involucran

aspectos internos y externos de la empresa, estos factores son los que

van a influenciar a la situacion futura deseada de la empresa, y se

describen en la siguiente tabla:

Tabla 18: Factores criticos que afectan la vision del negocio

NO

Factor

Descripcion

F1

Precio del producto
terminado

Es el valor monetario que se le asigna a un producto.
Comprende tanto los costos y gastos de produccion,
asi como el margen de utilidad.

F2

Proceso Tecnoldgico

Es un conjunto de fases o tareas ordenadas con
secuencia légica, que permite elaborar un producto
para satisfacer necesidades de un cliente o
consumidor

F3

Posicionamiento

Es el lugar que ocupa el producto en la mente de
los clientes en relacion de los productos de la
competencia. Es decir, es la imagen de un producto
en relacibn con productos que compiten
directamente con él y con respecto a otros productos
vendidos por la misma compafia.

F4

Mercado Objetivo

Es el segmento del mercado al que un producto en
particular es dirigido. Generalmente, se define en
términos de edad, género o variables
socioecondémicas, etc..

F5

Politica de Ventas

Son las guias para encausar el pensamiento del
gerente en una direccion especifica, a la toma de
decisiones.

F6

Disponibilidad de materia
prima

Es la posibilidad de que las materias primas, estén
al alcance de la mano o simplemente porque es
posible ser usado.

F7

Proceso de Exportacion

Son los procedimientos que se deben realizar para
el envio legal de mercancias nacionales o
nacionalizadas, para su uso o consumo en el exterior
amparado por alguna destinacion aduanera.
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F8 Alianzas Estratégicas

Son formas de cooperacibn bajo un  acuerdo
realizado por dos o mas partes para alcanzar un
conjunto de objetivos deseados por cada parte
independientemente.

Son estudios relacionados con el avance

Investigacion + Desarrollo + tecnoldgico e investigativo centrados en el avance de

Innovacién

la sociedad, siendo una de las partes mas
importantes dentro de las tecnologias informativas.

F10

Productividad

La productividad es una medida econdmica que
calcula cuantos bienes y servicios se han producido
por cada factor utilizado (trabajador, capital, tiempo,
costes, etc.) durante un periodo determinado.

F11

Recursos Humanos

Es una funcion del area de 'Gestion y administracion
de empresas’ que organiza y maximiza el
desempefio de los funcionarios, o capital humano.

F12

Calidad del producto

Es un conjunto de caracteristicas o propiedades
inherentes, que tiene un producto o servicio las
cuales satisfacen las necesidades del cliente, las
mismas que se ven reflejadas en una sensacion de
bienestar de complacencia.

F13

Calidad de la materia prima

Es el grado de cumplimiento de caracteristicas o
estandares que cumple la materia prima antes de
iniciar su proceso de fabricacion.

F14

Estrategia Competitiva

Son las acciones que se deben emprender para
obtener mejores resultados en cada uno de los
negocios en los que interviene la empresa.

F15

Costos de produccion

Son los costos que se incurre en materias primas,
insumos, mano de obra, etc. para la fabricacion o
produccién de un producto terminado.

F16

Proveedores

Son las empresas 0 personas que proporcionan
bienes (materias primas e insumos) O Servicios
(energia eléctrica, internet, etc.) a otras personas o
empresas.

64



4.4. Andlisis sistémico de los factores que afectan la vision

Se analizé a la futura empresa de frutas y hortalizas congeladas por el
sistema IQF como una organizacion sistémica, mediante la Técnica de
Analisis Estructural, lo cual pone en relieve la “estructura” de las
relaciones entre los 16 factores, en un cuadro de doble entrada llamado
Matriz de Influencia — Dependencia. Donde las variables mas influyentes
son aquellas cuya evolucién condicionan mas al sistema y las variables
dependientes son las mas sensibles a la evolucién del sistema. Segun la
tabla 19 y figura 05, los factores identificados se interrelacionan todos
contra todos, con un nivel de influencia y dependencia. Donde se muestra
que los mas factores influyentes son la Calidad de materia prima,
Recursos humanos, I+D+l, Calidad de Producto, Estrategia competitiva y
los factores mas dependientes son Precio del producto terminado,
Posicionamiento, Mercado objetivo y la Estrategia competitiva. Cabe
sefalar que de acuerdo al andlisis sistémico, no se debe evaluar en forma
aislada, sino con el grado de influencia y dependencia a la vez, asi, los
factores que a la vez tienen fuerte influencia y fuerte dependencia en la
organizacién y que pueden afectar a la vision del negocio son: Mercado
Objetivo, Alianzas Estratégicas, 1+D+l, Estrategia Competitiva y Calidad

de Producto.
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Tabla 19: Anédlisis estructural de factores que afectan la Vision del Negocio

':;'I;':’ee Descripcion F1| F2 |F3|F4| F5 |F6 |F7 |F8|F9 |F10|F11|F12 |F13| F14 |F15|F16 INI;I;.?J.II-E‘:ILCI A
F1 |Precio del PT i1/1{2,0}0|0]0| 3|03 16
F2 |Proceso Tecnoldgico 3 11221312 |3]0 2 311 26
F3 |Posicionamiento 1|1 22|21 ,2|0]0O0 3 0| 2 20
F4 | Mercado Objetivo 2| 1 31221 |2]|3]|2 3 1|1 26
F5 |Politica de Venta 10 22|10 2|20 2 2 |1 20
F6 |Disponibilidad de MP 3| 2 3|]1(2(3]2|1]0 2 312 29
F7 :;2?:;?;“ 301231 201021 |1]2]2]|1 23
F8 |Alianzas Estratégicas 3] 1|2 (3|2 |2]2 3 31
F9 | 1+D+l 3 2 3|3 1 2 1211 1 34
F10 |Productividad 3/ 03|22 |0|2]2 2 27
F11 |Recursos Humanos 213 (2122 |0|2]2 1 34
F12 |Calidad de Producto 313 (3133 (12]3 2 32
F13 |Calidad de MP 2 2 2 |3 1 2 |22 3 35
F14 |EstrategiaCompetitiva | 1 | 2 |3 (3| 3 | 2|2 |3 1 30
F15 |CostosdeProduccion |3 | 3 |3 3| 3 |1 |3 |1 0 24
F16 |Proveedores 3121|2121 /|11]|3

TOTAL DEPENDENCIA 36| 23 [35|38| 25 |12(30(29 /26|24 |22 | 26 | 13 | 38
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En la figura 05, se muestra el grado de interrelacibn que existe entre los
factores identificados y analizados sistémicamente. Se observa que no todos
tienen el mismo nivel de influencia, los factores con bajo nivel de influencia son
Disponibilidad de Materia Prima (DMP), Proceso Tecnologico (PT), Proceso de
Exportacion (PRE), Posicionamiento (PS) y Calidad de Materia Prima (CMP) y
los que tienen fuerte influencia son: Calidad de Producto (CP), Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I+D+l1), Alianzas Estratégicas (AE), Mercado Objetivo
(MO), Precio del Producto Terminado (PPT), Productividad (Prod) y Estrategia
Competitiva (EC). En estos ultimos, desde el punto de prospectiva, en el
negocio de frutas y hortalizas congeladas, es donde la gerencia o responsables

de la administracion deben direccionar sus actividades.

Grfico de influencias directas

Influencias mas débiles

Influencias débiles

Influencias medias

Influencias relativamente importantes
Influencias mas importantes

Figura 05: Nivel de interrelacion que existe entre factores
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4.5. Seleccion de variables clave o estratégicas del negocio

Con los resultados de la matriz de Influencia — Dependencia fueron
ubicadas las variables identificadas del negocio de frutas y hortalizas
congeladas por el sistema IQF, en un Plano Cartesiano (figura 06), donde

se puede observar:

En el cuadrante | (Zona de Poder), estan las variables: CALIDAD DE
MATERIA PRIMA, RECURSOS HUMANOS, PRODUCTIVIDAD,
DISPONIBILIDAD DE MATERIA PRIMA, PROCESO TECNOLOGICO Y
PROVEEDORES. Son las variables que tienen valores mas altos de
Motricidad y baja Dependencia. Es decir, ejercen una fuerte influencia
sobre las demas variables del sistema; pero que no se ven afectadas por
éstas. A estas variables se les llama Variables Determinantes. Son

aptas para intervencion de direccion.

En el cuadrante Il (Zona de Conflicto), se encuentran las variables:
MERCADO OBJETIVO, ALIANZAS ESTRATEGICAS, I+D+l, CALIDAD
DE PRODUCTO, Y ESTRATEGIA COMPETITIVA. Son las variables que
tienen valores mas altos de Motricidad y altos de Dependencia. Ejercen
una fuerte influencia sobre las demas variables del sistema; pero también
se ven afectadas por éstas. A estas variables se les llama también
Variables Estratégicas. Son aptas para intervencion de la direccion y
generan reacciones en cadena. Es decir, si se actla sobre una de ellas va
a provocar cambios en todo el sistema, que es la actitud que tienen en la

actualidad los gerentes de las empresas.
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En el cuadrante Il (Zona de salida), se ubican las variables: PRECIO DE
VENTA, POSICIONAMIENTO, PROCESO DE EXPORTACION Y
COSTOS DE PRODUCCION. Son variables que tienen valores mas bajos
de Motricidad y alta Dependencia. Ejercen una escasa influencia sobre las
demas variables del sistema; pero se ven altamente afectadas por éstas.

A éstas variables se les llama también Variables de Resultados.

En el cuadrante IV (Zona Inerte o Zona muerta), esta la variable:
POLITICA DE VENTA. Es la variable que tiene valor mas bajo de
Motricidad y baja Dependencia. Ejercen una escasa influencia sobre las
demas variables del sistema; y escasamente se ven afectadas por éstas.
A éstas variables se les llama también Variables desarticuladas. Es
decir, si se actua sobre ella, no va a provocar ninguna reaccion en las
demas, significa que un gerente estaria haciendo uso de recursos y

tiempos innecesarios en ellos.

Como tal, de acuerdo al nivel de Motricidad y Dependencia, las variables
del Cuadrante 1l o0 Zona de Conflicto, seria la primera alternativa o Plan A,
donde el gerente deberia actuar en el negocio de frutas y hortalizas
congeladas por el sistema IQF, las variables del Cuadrante | o Zona de
Poder, la segunda alternativa o Plan B y las variables del Cuadrante Ill o

Zona de Salidas la tercera alternativa o Plan C.
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INFLUENCIA

ZONA DE PODER
I

F13: CALIDAD DE MATERIA PRIMA
F11: RECURSOS HUMANOS

F10: PRODUCTIVIDAD

F6: DISPONIBILIDAD DE MATERIA PRIMA
F2: PROCESO TECNOLOGICO

F16: PROVEEDORES

ZONA DE CONFLICTO
I

F4: MERCADO OBJETIVO

F8: ALIANZAS ESTRATEGICAS

FO:1+D +1

F12: CALIDAD DE PRODUCTO

F14: ESTRATEGIA COMPETITIVA

ZONA INERTE O AUTONOMA
v

F5: POLITICA DE VENTA

ZONA DE SALIDA
[l

F1: PRECIO DE VENTA
F3: POSICIONAMIENTO
F7: PROCESO DE EXPORTACION

F15: COSTOS DE PRODUCCION

DEPENDENCIA

Figura 06: Plano de Influencia — Dependencia de las variables
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Con las variables estratégicas seleccionadas, en la figura 07, se muestra el
Modelo Estratégico a implementar en el Plan de Negocio de la empresa de
frutas y hortalizas congeladas por el sistema IQF en la Region Ancash. Donde
se observa que las variables claves para el desarrollo de la mencionada
empresa, son el MERCADO OBJETIVO, las ALIANZAS ESTRATEGICAS,
[+D+l, la CALIDAD DE PRODUCTO y la ESTRATEGIA COMPETITIVA. En
éste modelo con caracter sistémico, éstas variables van a interrelacionar y
actuar sinérgicamente como estrategia competitiva para producir los resultados

gue conlleven al desarrollo de la empresa de frutas y hortalizas.

MERCADO
OBIJETIVO

CALIDAD DE ESTRATEGIA ALIANZAS

PRODUCTO COMPETITIVA ESTRATEGICAS

Figura 07: Modelo Estratégico del Plan de Negocio de la Empresa

de Frutas y Hortalizas congeladas por el sistema IQF
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4.6. Situacion actual y tendencial de las variables estratégicas del

negocio.
4.6.1. Mercado objetivo

= Mango congelado IQF

Partida Arancelaria; 0811909000

Fruta que puede ser destinada para consumo humano directo o

industrial. Es empleado para elaborar diversos productos con valor

agregado como: jugos, néctares, refrescos, helados, mermeladas,

comidas para bebes, confites, deshidratados, etc. Debe cumplir con

caracteristicas técnicas mostradas en la tabla 20.

Tabla 20: Caracteristicas técnicas del mango congelado IQF

Caracteristicas Descripcién
Corte mecanico
25 x 25 90 %
Fisicas Dimensiones: M
T <25 mm 7%
>25mm 3%
Color Amarillo anaranjado caracteristico
. Sabor Tipico de la variedad, dulce ligeramente acido.
Sensoriales e .
Olor Tipico de la variedad
Textura Caracteristico de los productos congelados
Min. 3.5 °Brix Min. 13 Max.
pH 16
Max. 4.2 Acidez 0.4-0.6 Acido citrico/ 100g
Proteinas 049 Vitamina A 159 mg
. Fibra 10g9 Tiamina 0.03 mg
Quimicas Hidratos de carbono 159¢ Riboflavina 0.11 mg
Lipidos 0.2¢g Niacina 0.30 mg
Calcio 17 mg Acido 24.8 mg
Ascorbico
Fasforo 15 mg Hierro 0.4 mg
n C m M
Bacterias  aerobios  mesoéfilos 5 3 10* 10°
viables (ufc/g)
Recuento de Enterobacterias 5 3 10° 10*
(ufc/g)
Recuento de  Staphylococcus 5 2 10 10°
Microbiologicas aureus (ufc/g)
Mohos y Levaduras
Deteccidn de salmonella/ 25¢g Ausencia
Deteccion de listeria Ausencia
Monocitogenes
Numeracién de E. coli (ufc/g) Ausencia

Fuente: Empresa exportadora Sunshine, 2016

72



SIICEX (2017), reporta que los principales paises importadores de
mango son los Estados Unidos, China, Paises Bajos, Alemania con
26% , 12%, 11% y 6% de participacion respectivamente, a ellos se
suman otros paises con Reino Unido, Canad4, entre otros con 27%
y otros 123 paises con 19%, conforme se detalla en la tabla 21. En
esta misma tabla se observa la importante suma de importacion
gue involucra importar, como los Estados Unidos que tiene la mas

alta de 401.98 millones de doélares.

Tabla 21: Principales paises importadores de mango al 2015

S, Total Imp.
[0)
Ne Pais /"Parz“c‘;'lréac'on 2015
(mill. US $)
1 Estados Unidos 26% 401.98
2 China 12% 154.8
3 Paises Bajos 11% 171.64
4 Alemania 6% 119.72
5 Reino Unido 6% 89.71
6 Canada 5% 69.62
7 Hong Kong 5% 75.79
8 Francia 5% 72.29
9 Japon 3% 48.3
10 Bélgica 3% 38.77
11 Otros Paises 19% 374.66

Fuente: Promperu (2017)
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Tabla 22: Empresas peruanas exportadoras de mango congelado al 2016

%

Empresa Participacion
SUNSHINE EXPORT S.A.C 7%
DOMINUS S.A.C 6%
FLP DEL PERU SOCIEDAD ANONIMA CER... 5%
CAMPOSOL S.A. 5%
AGROINDUSTRIAS GOLDEN FRESH 4%
PASSION FRESH SOCIEDAD ANONIMA 4%
SOBIFRUITS S.A.C. 3%
ASICA FARMS S.A.C. 3%
FRUTAS PIURANAS S.A.C. 3%
Otras empresas 48%

Fuente: SIICEX (22.11.2017)

= Esparrago congelado IQF
Partida arancelaria: 0710801000
El esparrago congelado IQF, es destinado para consumo humano
directo asi como para el sector agroindustrial, en productos como
conservas, congelados y deshidratados; pueden ser empleados en
canapés, sandwiches, tartaletas, purés, cremas, sopas, cOmo
guarnicion de pescados o carnes. Los mercados de exportaciones

exigen las caracteristicas técnicas mostradas en la tabla 23.
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Tabla 23: Caracteristicas técnicas del esparrago congelado IQF

Caracteristicas Descripcién

Componentes Esparrago verde 100%
Minimo 15% de puntas de esparrago verde
Maximo 85% de tallos de esparrago verde

Sensoriales Color Verde caracteristico
Sabor Caracteristico
Olor Caracteristico (no fermentado)
Textura Firme

Libre de olores y sabores extrafios
Libre de pesticidas
Sin escarchas

Fisicas Longitud 25-35cm
Calibre Delgado: 6 —12 mm
Grueso: 12 — 16 mm
Defectos (Fuera del calibre): 10%

Quimicas Cenizas 0.65% Tiamina 0.18 mg
Fibra 0.83% Riboflavina 0.15 mg
Hidratos de carbono 3.9% Niacina 1.26 mg
Calcio 23 mg Ac. Ascorbico 26 mg
Fdsforo 69 mg
Potasio 259 mg.

Microbioldgicas Numeracion de E. Coli <10 ufc/g
Numeracidn de coliformes fecales < 10 ufc/g
Numeracidn de Staphylococcus aureos < 10 ufc/g
Deteccion de salmonellas negativo
Bacterias aerobias mesdfilas 500000 ufc/g

Fuente: Empresa exportadora AGROEMPAQUES 2006

Los esparragos se venden principalmente en América del Norte, que
representa el 70% de las exportaciones. Los Paises Bajos y el Reino
Unido se encuentran en segundo lugar con un 8%. Espafa se
encuentra en tercer lugar con un 7%. Estados Unidos es el principal
mercado para los esparragos congelados con un volumen del 55%
del total. Japon y Espafia se encuentran en segundo lugar con un 14
%. Estados Unidos, como mercado mas importante para Perd, ha
triplicado su consumo en los dltimos 5 afios (Agraria.pe — USDA,

2017).

75



La tabla 24, muestra las principales empresas al 2017, que participan de la
produccion y oferta de esparragos congelados en el Per-u, destaca el
Complejo Agroindustrial BETA S.A CON 55%, una participacion muy alta en
este sector, debido a las tres sedes que tiene en Lambayeque, Pisco e Ica.
Dedicados no solo al esparrago, sino también a frutas como uva, naranjas,
arandanos, frambuesa, entre otros. En segundo lugar se encuentra IQF del
Perd con 35% de participacion. Otras empresas del giro del negocio
tenemos a DANPER TRUJILLO S.A.C., CAMPOSOL S.A., SOCIEDAD
AGRICOLA VIRU S.A., GANDULES INC SAC, FRUTOS DEL PERU S A,
DANPER AREQUIPA S.A.C., AGROINDUSTRIAS DEL MANTARO S.A.C.,
ICATOM S.A., ALSUR PERU S.A.C., PRONATUR S.A.C, QUICORNAC

S.A.C.

Tabla 24: Empresas peruanas exportadoras de esparrago congelado -

2017
Empresa %
P Participacion
FUNDO SAN FERNANDO 4%
AGROINDUSTRIAS AIB S.A 3%
IQF del PERU 35%
Complejo Agroindustrial BETA S.A 55%
Varios 3%

Fuente: AgrodataPeru (2017).
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Mercado de Estados Unidos - Consumo de frutas y hortalizas

congeladas por el sistema IQF

La portada econdmica de Gestion (16.05.2017), informa que de
acuerdo a los ultimos datos de la fundacion Produce for Better
Health, el 43% de estadounidenses no consumen la porcion de fruta
ni de verduras recomendada, sefiala un informe de la Oficina
Comercial del Perta (Ocex) en Miami. Por otro lado, las guias
alimentarias del Departamento de Agricultura de Estados Unidos
(USDA) aconsejan que los consumidores aumenten su consumo
total de frutas y verduras para ayudar a controlar la ingesta calérica y

administrar el peso corporal.

Tendencia saludable:

El interés de la salud del consumidor y la industria alimenticia en
nutracéuticos proviene, de las estadisticas de salud de Estados
Unidos. La obesidad en Estados Unidos es un problema que ocupa
actualmente una parte importante de la agenda gubernamental. Es
sabido que uno de cada tres nifios tiene sobrepeso o0 es obeso, y
que se destinan casi 150 mil millones de délares por afio para tratar
las afecciones relacionadas con este problema de salud, vinculado
también con diabetes e hipertensién. Se cree que una dieta alta en
frutas, vegetales, granos y legumbres no solo combate estas
enfermedades sino que es importante para la salud en general. (Del

Greco, 2010)
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La Ocex de Miami subray6 que los alimentos congelados mantienen
sus caracteristicas  organolépticas pues el periodo de
descomposicion se detiene por completo, permitiendo asi una mayor

duracion de la fruta o verdura.

Beneficios de los alimentos congelados:

Uno de los beneficios de los alimentos congelados es que a pesar
de las marcadas temporadas de siembra y cosecha, se puede
encontrar, en la mayoria de supermercados, frutas y verduras que

no pertenezcan a la temporada vigente.

Otro beneficio es que se puede descongelar una porcién de los
alimentos para ser consumida y mantener congelado el resto. Esta
es una de las principales razones por la cual las generaciones de
jovenes de la poblaciébn econdémicamente activa (PEA) compran
alimentos congelados. Ademas, se encuentran limitados de tiempo
debido al agitado estilo de vida que llevan, y es por ello que estan
dispuestos a pagar mas por opciones saludables y organicas que

sean de facil cocinar.
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Oferta de frutas y hortalizas congeladas por el sistema IQF —
Exportaciones peruanas

En el afio 2016, la consultora Nielsen afirmé que las ventas de frutas
y verduras congeladas por el sistema IQF se incrementaron en 11%
y 8% respecto al afio 2015, alcanzando ventas aproximadas de US$
288,000 millones y US$ 293,000 millones. La tabla 25 y las figuras
08 y 09, muestran el comportamiento histérico de las exportaciones
peruanas histéricas de esparrago y mango congelado hacia los
Estados Unidos, donde se observa que la tendencia en los ultimos
cinco afios para el mango congelado, tanto en volumen (kg) como
ingresos (USD) va en aumento muy significativo comparado con el
esparrago, que si bien se mantiene las exportaciones, sin embargo
se observa que sigue siendo consumido. En el 2014 el mango
alcanz6 su pico mas elevado de exportacién con 15148147.12 Kg,
sin embargo el mejor precio pagado en el 2015 fue de 2.46 USD/kg;
mientras que la oferta del esparrago en los Ultimos tres afios ha
sufrido una caida de 1950.75Tn debido a la antigiedad de las
plantaciones y en consecuencia, menor rendimiento, la siembra de
otros cultivos en desmedro del esparrago por la necesidad de dejar
descansar a los campos para que recuperen sus rendimientos y por
un impacto negativo del Fenémeno de El Nifio, sin embargo se
recuperaria en el 2018, sefial6 el banco Scotiabank a Gestidn
(2017). La baja en la oferta del esparrago, se observa en la figura
08, origind un incremento promedio del precio de 3.01 que venia del

2007 al 2012, a 4.93 USD en el periodo 2013-2016.
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Tabla 25: Exportaciones histéricas peruanas (kg, USD) de esparrago

y mango congelado hacia Estados Unidos

Afio Esparrago Valor FOB Mango Valor FOB
(Kg) usD (Kg) usD

2007 5214494.02 13777048.19 1336502.66 1748452.51
2008 6345474.87 17376050.08 6001583.03 8595000.95
2009 5033217.79 13434290.92 3075043.43 5172682.17
2010 5702875.67 16028061.81 7895530.46 11370971.47
2011 7144336.83 23854756.59 7991083.83 11860638.20
2012 5612263.98 21899586.94 8108405.29 14964584.71
2013 5718000.27 27303471.92 13244076.27 22023202.70
2014 3742966.65 17889305.37 15148147.12 25763527.03
2015 3613912.60 17845123.85 13871784.62 34161864.60
2016 3767246.34 18233733.85 12194797.35 25728014.28

Fuente: Promperu (2017)
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Figura 08: Exportaciones histdricas peruanas de esparrago y
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Figura 09: Exportaciones histéricas peruanas de espéarrago y
mango (USD) hacia Estados Unidos

Participacion de la produccion de esparragos y mango en Peru

Segun la figura 10, al 2015 en el Perd, el departamento de La
Libertad lidera la produccion de esparrago, debido al desarrollo del
Proyecto Especial CHAVIMOCHIC, principalmente en la zona sur de
Trujillo; le sigue Ica con el 39.8%, como uno de los departamentos
mas antiguos en el manejo del cultivo del esparrago, luego se
encuentran en tercer y cuarto lugar respectivamente Lima con 5.2%
y Ancash con 4.0%; cabe sefialar que en Ancash, la produccion de
esparrago se intensifica en los ultimos 10 afios. En el mango la
mayor oferta se presenta en la region norte del pais, liderado por
Piura (71.59%) le siguen Lambayeque (8.86%) y Ancash (7.63%),

conforme se observa en la figura 11.
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Figura 11: Participacion (%) segun Departamento — Oferta

Mango
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Participacion del mercado objetivo por la empresa a generar

En base al comportamiento del consumo acentuado y creciente de
los esparragos y mango en la ultima década, se selecciona como
mercado objetivo al pais del norte, los Estados Unidos, para el
negocio de frutas y hortalizas congeladas por el sistema IQF, con la
participacion de la empresa para el periodo 2018 — 2027, conforme a
la tabla 26. Se observa un mercado prometedor para la empresa,
atender con 586.24 hasta 737.17 Tn de mango, involucra un
importante movimiento econémico, eso indica que se atendera de

29.31 a 36.86 conteiner de 20 Tn. en el horizonte del negocio.

Tabla 26: Mercado objetivo para el mango congelado IQF (Tn)

i Oferta Participacion Mercado NUumero
Ano proyectada Empresa Objetivo de.
(%) conteiner

2018 13027.62 4.50 586.24 29.31
2019 13400.28 4.50 603.01 30.15
2020 13772.94 4.50 619.78 30.99
2021 14145.60 4.50 636.55 31.83
2022 14518.26 4.50 653.32 32.67
2023 14890.92 4.50 670.09 33.50
2024 15263.58 4.50 686.86 34.34
2025 15636.24 4.50 703.63 35.18
2026 16008.90 4.50 720.40 36.02
2027 16381.56 4.50 737.17 36.86

Fuente: Elaborado en base a datos de la DRA-Ancash, 2017
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En la tabla 27, se muestra la participacion de la empresa para el
periodo 2018 — 2027, de 898.29 hasta 1294.90 Tn de esparrago
congelado IQF, equivalentes a 44.91 a 64.74 conteiner de 20 Tn. en

el horizonte del negocio

Tabla 27: Mercado objetivo para la empresa en esparrago (Tn)

3 Oferta Participacion Mercado NUumero
Ano proyectada Empresa Objetivo de_
(%) conteiner

2018 19961.99 4.50 898.29 4491
2019 20596.42 4.50 926.84 46.34
2020 21317.06 4.50 959.27 47.96
2021 22123.91 4.50 995.58 49.78
2022 23016.98 4.50 1035.76 51.79
2023 23996.26 4.50 1079.83 53.99
2024 25061.76 4.50 1127.78 56.39
2025 26213.47 4.50 1179.61 58.98
2026 27451.39 4.50 1235.31 61.77
2027 28775.53 4.50 1294.90 64.74

Fuente: Elaborado en base a datos de la DRA-Ancash, 2017
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4.6.2. Alianzas Estratégicas

Camposol, empresa agroindustrial peruana y lider en la
exportacion de esparragos en el mundo, junto al grupo espafiol
Riberebro, especialista en conservas vegetales, acuerdan un
contrato de diez afios que incluye la exclusividad en ciertos
productos de verduras en conserva con distribucion en los

mercados de Espafia, Portugal y Francia. Agraria.pe (2010).

CarbAmericas, programa del esparrago, en el 2008, fue una de
las primeras en importar desde Peru hacia Estados Unidos. Uno de
los factores diferenciadores del programa de CarbAmericas son las
estrechas relaciones y las alianzas estratégicas con sus 15

productores, que rednen en torno a 8,000 hectareas en Pera.

Casos de éxitos de Alianzas Estratégicas

En el Perl encontramos como alianzas estratégicas a dos
consorcios importantes que se encargan de la exportacion de
mango:

Consorcio Agroexportador del Perd S. A. C. (CAP), una
empresa ubicada en el departamento de Piura. Inici6 sus
operaciones en el 2006. La finalidad de la creacién del CAP, aparte
de lograr la exportacion del mango, ha sido crear volimenes de
exportacion para abastecer distintos mercados. EI CAP surgi6
como una respuesta a una necesidad de los productores,

especialmente de mango en Piura, los cuales vendian su fruta a
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empresas procesadoras y acopiadores. Debido a estas opciones,
los productores tenian un bajo precio por su mango. Por ello, los
productores no tenian acceso al proceso de exportacion y su
conocimiento del mercado internacional era escaso. Debido a la
poca solvencia econdmica de algunos productores de mango, se
optd por un consorcio con inversionistas, los cuales no
necesariamente requerian tener cultivos. La expectativa era que la
empresa siga captando nuevos socios que tengan otros cultivos
diferentes al mango como uva, esparragos, citricos, entre otros,
para asi diversificar y lograr mayores volumenes de exportaciones.
Los principales mercados donde ha exportado son Holanda,
Francia, Espafa, Inglaterra y los Estados Unidos” (Agro Negocios

Peru, 2009). (Agro Negocios Pera, 2009).

Consorcio Omnifrut S. A. C., ubicada en Piura, entr6 en actividad
el 2015. El gerente general de Omnifrut, Daniel Salinas, comenta:
“El principal aspecto para la realizacibn de este consorcio y
requisito indispensable para formar parte es que todos los socios
debian ser productores de mango”. Otro de los aspectos
importantes fue que los socios debian tener igualdad de acciones.
Con la finalidad de que la empresa pueda funcionar de forma
adecuada y cubrir sus costos fijos, todos los miembros deberan
realizar sus exportaciones a través del consorcio, el cual mediante
el cobro de sus servicios les permitird crear su propio capital para

futuras campanas” (Piura News, 2016).
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Actualmente existe en el Per( todo un clister del esparrago, que
incluye al Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas (IPEH),
gremio representativo de la industria, y a la Asociacion Civil Frio
Aéreo, que cuenta con un centro de perecibles con modernas
camaras de frio en el aeropuerto internacional Jorge Chavez, a
través de las cuales se despacha el 80% del esparrago fresco
exportado. Se ubican también en el Peru la empresa congeladora de
esparragos y la planta empacadora mas grandes del mundo y toda
la industria pertenece a capitales nacionales (O Brien y Diaz

Rodriguez (2004).

Cadenas Productivas de esparrago, en la Regiéon Ica, por su
apropiado clima y suelos, ha cobrado y viene cobrando desde hace
en aproximadamente dos décadas y media singular importancia por
cuanto la calidad de sus productos que se consumen tanto en fresco
como procesado, ha encontrado buena posicidon en los mercados
internacionales, tanto americanos como europeos. Asi viene
generando muchisimos puestos de trabajo en el territorio Regional y
Nacional tanto para personas de uno como de otro sexo. Las
tendencias en el mercado dan cierta ventaja (Huamani, C. y Siguas,

H, 2015).
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46.3.1+D+1

Dado el tamafo del mercado, la gran cantidad de ofertantes y la
poca diversidad de productos, los fabricantes han recurrido a la
innovacion de los empaques y en la combinacién de frutas y
verduras con distintas salsas que se venden como productos de
valor agregado. Este es el caso de la marca de productos
congelados Birds Eye, que pertenece a la compafiia Pinnacle Foods
Group en Miami, que ha creado una variedad de verduras con
diferentes condimentos como coliflor con salsa de bufalo picante,
vainitas con o coliflor en forma de arroz. Actualmente, las empresas
en este sector buscan la diferenciacion a través de la innovacion en
sus productos pues la gran mayoria vende el mismo producto: frutas
y verduras congeladas, donde el ofertante con mejores precios y
menores tiempos de despacho suele encontrar las mejores

oportunidades de negocios.

La innovacién tiene un efecto multiplicador y un impacto
socioeconémico fuerte, especialmente en el campo de la agricultura
y agroindustria, destac6 William Ipanaqué, especialista de la
Universidad de Piura (UDEP). De acuerdo al especialista, esto
gueda demostrado con el hecho de que en los 10 afios de existencia
del fondo Innévate Perl, que estd a cargo del Ministerio de la
Produccion, la mayoria de proyectos considerados en la regién Piura
corresponden a la agricultura y agroindustria, lo que la puede

convertir en un polo de desarrollo descentralizado. En esa linea,
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destaco que si bien los resultados en investigacion, desarrollo e
innovacion (I+D+1) son de largo plazo, ya hay casos de referencia
interesantes en Piura que se han gestionado a través de los fondos
de Inndvate Peru y la Oficina de Vinculacion Universidad y Empresa.
Uno de estos ejemplos es el mango, que se produce especialmente
en las zonas de Sullana y Tambogrande, y que es exportado a
mercados como Estados Unidos y Japon, paises de destino que
cuentan con protocolos sanitarios diferentes para permitir el ingreso
del producto. De acuerdo a Ipanaqué, ya existe una empresa q