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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio analiza 1la situacién de un grupo de
empresarios dedicado a la industrializacién del l1limédn
para exXportacidén en Piura, el mismo que durante los
Gtltimos afios ha obtenido indices de rentabilidad cada vez
menores, de ahi su preocupacién por encontrar alguna
alternativa estratégica qgue revierta esta tendencia vy le
permita permanecer en el mercado de exportacidn. En ese
sentido el trabajo se orienta a 1la realizacidén de un
didgnostico interno del grupo empresarial, a partir de lo
cual se delimiten 1los posibles cursos de accidén
susceptibles de implementarse.

En primer término se desarrolla wuna investigacid
exploratoria sobre el problema analizado, partiendo de
las causas de la existencia de tasas de rentabilidad
decrecientes en los Gltimos afios. Se utiliza el "disefio
idealizado'" propuesto por R. Ackoff para especificar el
objetivo estratégico ideal y a base de entrevistas con
actores claves, se determinan las variables relevantes
para el andlisis, entre las cuales se encuentran la
productividad agricola, el nivel de demanda de consumo
directo, la oferta de 1limén industrial, el precio vy la

estacionalidad de la materia prima y la calidad.

Como parte del an&lisis del entorno indirecto se encontrd
entre los factores claves la existencia de un marco legal
favorable, una tendencia creciente en el mundo hacia el
consumo de productos naturales, una distorcidén de los
precios relativos de la economia, el contar en la zona
norte del pais con tierras de alto potencial agricola, el
problema de escasez de energia en la misma zona y la

amplia difusidn de la tecnologia de elaboracidén de aceite
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Resumen Ejecutive

esencial no asi la de deshidratacidén de céscara de limén.

El entorno directo presenta como variable més importante,
el ser el Perd uno de los pocos paises poseedores de la
variedad de 1limén "key lime", la existencia de numerosas
plantas productoras de aceite esencial en la zona norte
del pais, la existencia de una gran variedad de
exportadores de frutas en el mundo, el contar con un
mercado europeo de alto poder adgquisitivo y demandante
cada vez mayor de productos naturales y la poca lealtad
de 1los agricultores para respetar los contratos de

adgquisicién de materia prima.

Una vez determinadas las oportunidades y riesgos se pasd
al anA&lisis de posibles escenarios de acuerdo a lo
planteado por M. Porter, determinédndose como el més
probable que el grupo empresarial se desenvuelva en un
escenario de importante demanda externa de frutas frescas
y procesadas, con un desenvolvimiento del sector
exportador estable, operando con baja productividad y con

acelerados cambios tecnoldgicos.

Se concluye con la matriz de evaluacién de factores
externos (EFE), para medir el atractivo del sector,

resultando el mismo moderadamente atractivo.

A continuacidén se establecen la misidén y objetivos gue al
presente posee el grupo empresariasl, luego se hace una
evaluacidén y diagndéstico del mismo cuyo resultado muestra

que el grupo presenta una posicidén interna débil.

En cuarto lugar, se realiza una evaluacidn estratégica a
partir del diagnéstico interno y externoc del grupo

empresarial, con la finalidad de identificar 1la
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Resumen Ejecutivo

estrategia conveniente.

Del andlisis de las diversas posibilidades de
crecimiento, se encontrd que la estrategia de desarrollo
més viable es la incursidén, primero en la produccidén de
jugo de limén y otras frutas, y luego la exportacidén de
fruta fresca. A su vez, estas actividades deben
respaldarse con una integracidén hacia &tras, via la
compra N cultivo de tierras para asegurar el
abastecimiento de materia prima, ya que ésta es una de

las principales fuentes de incertidumbre en este negocio.

LLas frutas que se recomienda afiadir al negocio actual
son, €l mango por su gran rendimiento y disponibilidad en
la zona en los meses de cosecha, Yy el maracuyd por

producirse todo el aifio.

A partir de la estrategia seleccionada, se presenta una
redefinicién de la misidén empresarial. asi como una
propuesta de politicas funcionales y de estructura
orgédnica, ademds de un planteamiento operacional y un
cronograma de implementacidén para los siguientes tres

afios.

Finalmente, se concluye que el grupo empresarial debe
continuar produciendo aceite esencial N céscara
deshidratada de 1imén e incursionar en la explotacidn de
Jugo concentrado del mismo, asi como de maracuyd Yy pulpa

de mango.



INTRODUCCION

La agroindustria ha cobrado wvital importancia en los
planes de desarrollo del pais, entre otras razones, por
ser un sector productivo orientado principalmente al
mercado externo., por su capacidad para generar nuevos
puestos de trabajo y por la variedad de oportunidades que

brinda al inversionista nacional.

Es importante para las empresas de este sector, tanto
para las que recién se inician como para las que
actualmente operan en €1l, contar con estrategias de

desarrollo que les permitan un crecimiento planificado.

En tal sentido, en esta tesis se presenta una propuesta
para el desarrollo estratégico de una empresa
agroindustrial, que desea ampliar sus operaciones para
ganar mayor competitividad, siguiendo el esquema del
modelo del proceso de administracidén estratégica (figzg

0.1).

Se utiliza el caso especifico de un grupo empresarial,
que se dedica a la industrializacidn del limdn y cuyo
margen de rentabilidad muestra una tendencia decreciente

en los ultimos afios.
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En el desarrollo del disefio estratégico, se evalua el
adecuado aprovechamiento de la materia prima y de los
recursos actuales, asi como las posibilidades de
integracién y diversificacidén de la empresa, en funcidn
de la oferta de materia prima en la zona, de la demanda
internacional de sus productos y de los recursos con eue

cuenta el grupo empresarial.

En el capitulo I, se desarrolla una investigacion
exploratoria para realizar una formulacidén integral del
problema a analizar, partiendo de 1los objetivos del
estudio establecidos en forma general por la gerencia del

grupo empresarial.

En el capitulo II, se realiza un diagndéstico del sector
agroindustrial desde la perspectiva del grupo empresarial
en estudio; analizando tanto su entorno indirecto como
directo, para el cual se utiliza el modelo de las fuerzas
competitivas en un sector industrial, de Michael Porter.
3e concluye con la matriz de evaluacidén de factores

externos (EFE), para medir el atractivo del sector.

En el capitulo III se hace una evaluacidén y diagndstico
del grupo empresarial; para lo cual se utiliza el esquema
de anédlisis interno de Fred Davis. Se incide en los

aspectos de produccidn, finanzas, mercadeo y gerencia. Se
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identifican las fortalezas y debilidades de la organiza-
cidén, las mismas <qQue se plasman en la Matriz de

Evaluacidén de Factores Internos (EFI).

En el capitulo 1V, se realiza una evaluacidén estratégica
a partir del diagndéstico realizado para el sector y para
el grupo empresarial, con la finalidad de identificar la
estrategia més conveniente. Para ello se hace uso de la
Matriz de Oportunidades, Riesgos, Fortalezas v
Debilidades ( FORD) y la Matriz de Planeamiento
Estratégico Cuantitativo (QSFM). A partir de 1la
estrategia seleccionada, se realiza el analisis de
factibilidad de 1la propuesta estratégica, ahondando éste
en cada uno de sus posibles cursos de accidén para su

implantacidn.

En el capitulo V se presenta una redefinicidén de la
misidén empresarial, asi como una propuesta de politicas
funcionales y de estructura orgiénica, ademd&s de un
planeamiento operacional y un cronograma de imple-

mentacidén para los siguientes tres afios.

Finalmente, se presentan 1las conclusiones finales del

estudios y algunas recomendaciones.



CONCLUSIONES

l.as empresas del sector agroindustrial de exportacidn
se encuentran inmersas en un ambiente de libre
competencia, ésto propiciado por el gobierno actual
en su decisidn de aplicar una politica econdémica de
corte liberal gue elimine todo subsidio o incentivo
(apertura hacia la globalizacidén de los mercados).
Ello las obliga a elevar su eficiencia productiva con
el fin de alcanzar competitividad en el plano

internacional.

Existe mundialmente una tendencia hacia el consumo de
productos naturales que favorece el desarrollo de la
exportacién de productos fruticolas en fresco ¥y
procesados. En consecuencia, el wmercado es propicio
para la exportacién de productos agroindustriales

derivados del limdén y otros afines.

La disponibilidad de crédito para el financiamiento

de las campafias agricolas se ha visto reducido

significativamente, producto de la restriccidén
monetaria impuesta por el gobierno gque afecta
negativamente la produccidén de insumos para el

desarrollo del sector agroindustrial. Sin embargo. en

la actualidad se observa sintomas qQue indican gque la
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reversiodn de esta tendencia, especialmente en
industrias, qQue como ésta, estan orientadas hacia la

exportacidn.

Lo arriba expuesto hace que la oferta de limdén, mango
Yy maracuyad en las actuales condiciones se Vve
disminuida, adicionalmente el grupo empresarial debe
competir con las demds empresas del sector por estos

insumos escasos

El desarrollo de nuevas inversiones en el sector
agroindustrial se ve limitado por 1la escasez de
lineas de financiamiento y por el acceso restringido

a las pocas existentes.

La aplicacién del programa de estabilizacidn y ajuste
emprendido por el actual gobierno ocasiond una severa
distorsién de los precios relativos de la economia,

efectos que aun hacen inestable el comportamiento de

los agentes econdmicos. El tipo de cambio se
encuentra rezagado y las tasas de interés atn
permanecen elevadas. Ello afecta negativamente a la

competitividad del sector.

La zona de Piura es propicia para nuevas inversiones,

ya que cuenta con un gran potencial agricola,
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regueriéndose desarrollar la infrestructura de
servicios necesaria, sobre todo en el aspecto

energético.

El grupo de empresas enfrenta problemas de abasteci-
miento de materia prima debido a su estacionalidad y
competentencia con otros industriales de la zona que
hace necesario el aprovechamiento de tecnologia
flexible disponible para el procesamiento de diversas

variedades de frutas.

Internamente, el grupo empresarial cuenta con una
gerencia centralizada, no realiza esfuerzos de
mercadeo, obtiene bajos niveles de rentabilidad y

cuenta con una alta capacidad instalada ociosa.

Esta posicién lleva al grupo a adoptar una estrategia
de diversificacidn concéntrica, consistente en
invertir en actividades dentro del sector agro-
industrial, dado gque €ste se presenta atractivo, se

tiene experiencia en el &rea y existen altas barreras

de salida.

L.as empresas del grupo, de permanecer en las con-
diciones actuales, corren el riesgo de fenecer debido

a que sus costos pueden tornarse elevados frente a
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10.

competidores mas diversificados.

La alternativa de estrategia mas viable para el grupo
de empresas es la instalacidén de una planta para el
procesamiento de Jjugo concentrado de 1limdn y que
permita procesar ademds otras frutas disponibles en
la regién. ©Como se puede apreciar en analisis de
factibilidad de esta alternativa? se obtienen
rentabilidades que superan en buen margen el costo de
capital actual (tasa interna de retorno en ddlares,
econdmica 36.7% y finaciera 60.2%). El1 efecto como
grupo empresarial también es muy positivo,
obteniéndose un margen neto sobre las ventas del
orden de 15% y un rendimiento sobre el patrimonio del

32%.

La alternativa anterior debe complementarse con el
desarrollo de un equipo gerencial gue descentralice
el poder de 1la gerencia y desempefie en forma
eficiente las funciones requeridas por la

organizacidn.

Como alternativa de desarrollo complementario al

procesamiento de Jjugos, es conveniente la incursidn

1

Ver capitulo 4, subtitulo C.
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en exportacidén de fruta fresca, gue responderia al

objetivo de aprovechar integralmente la materia prima.



RECOMENDACIONES

Las empresas del grupo deben continuar produciendo
aceite esencial y cascara deshidratada e incursionar
en la explotacién de Jugo concentrado de limén y

maracuya, asi como también pulpa de mango.

Debido a la alta rentabilidad de la exportacidén de
frutas en estado natural, el grupo empresarial debe
incursionar en esta actividad implementando un
proceso de seleccidn riguroso del 1limdn, mango y

maracuya que adquiere.

El grupo debe propiciar un mejoramiento de los
actuales procesos productivos., para fomentar la
competitividad a través de la reduccidén de costos.
Una propuesta al respecto se muestra en el anexo

6.1.

Realizar una reestructuracién: de la organizacidn,
contratando un gerente de produccidén y un gerente
administrativo financiero que desarrollen estas
funciones en forma especializada e implementar una

politica de capacitacidén permanente al personal.
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Debido al alto riesgo de no contar con los
suministros adecuados de limdén, mango y maracuyéd, el
grupo empresarial debe adguirir, en un mediano
plazo, 200 Has. de tierras de cultivo para gue por
lo menos le suministren el 40% de sus requerimientos

comerciales.

El grupo empresarial debe adecuarse al entorno
altamente cambiante manteniéndose alerta a nuevas

oportunidades de inversién.
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CAPITULO 1
FORMULACION DEL PROBLEMA

RIPRESAS
DIVERSIFICADAS
ACEPESA 7
IR APROVECHAR JUGO DE LIMON
PRECIOS CITRICOS |
e DESECHADO
ACROMAR
INCHEMENTO OPERTA
MERCADO DE PROBUCTOS
INPORNACION ACTORES |
CLAVES PROBLENY PRINCIPAL i;-
. IDENTIFICAR ESTRATEGIA QUE
COMPATIBILICE RECURSOS CON
OPORTUNIPADES
INPORMACION DR
SECUNDARIA = . IDENTIFICAR PRODUCTIOS -
PROCESOS

. COMPATIBILIZAR PROCESQS

. IDENTIFICAR FRUTOS RENTABLE

. INGRESAR MERCADRC DE FRUTAS
FRESCARS

. ASEGURRR ABASTECIMIENIO DK
INSUNOS

ESQUEMA CAPITULO 1



CAPITULO I
FORMULACION DEL PROBLEMA

A. ORIGEN DEL PROBLEMA EN ESTUDIO

AGROMAR S.A. forma parte de un grupro de tres empresas
relacionadas por vinculos de propiedad y establecidas en
el departamento de Piura, que en conjunto se dedican al
procesamiento del 1imén para la obtencidn de aceite

esencial y cadscara deshidratada.

La rentabilidad del grupo empresarial ha wvenido
disminuyendo en los Gltimos afios debido principalmente a

tres factores:

Primero, 1la presencia en el sector de empresas mas
diversificadas y por ende mAs competitivas, que procesan
otros frutos adicionales al 1limén u obtienen mas sub-
productos de este. Segundo, el incremento de precios en
el mercado de insumos debido a la disminucidén de 1la
produccidn sgricola en general y al establecimiento en 1la
zona de empresas competidoras. Tercero, el incremento de

la oferta de este tipo de productos.

Los directivos consideraban necesario para incrementar la
‘rentabilidad de 1la empresa, producir jugo concentrado de

limdén para exportacidén, por ello deseaban construir una
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planta capaz de aprovechar el jugo residual deshechado en

el proceso de elaboracidén del aceite esencial.

En consideracidén a la problemadtica expuesta y atendiendo
a los requerimientos del grupo empresarial, se decide
efectuar un trabajo exploratorio con la participacidn de
todas las personas involucradas, que defina el marco de
estudio vy asegure una adecuada orientacidén para la

consecusidén del objetivo.

B. OBJETIVO DEL ESTUDIO

Identificar las oportunidades de desarrollo accesibles al
grupo empresarial, evaluar estas alternativas,
determinar las que 1le permitan desarrollar y mantener
ventajas competitivas en algun segmento del sector
agroindutrial frente a sus competidores locales y a otros
productores en el mercado mundial v finalmente, disefiar

la estrategia de implementacidén adecuada.
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C. DEFINICION DEL MARCO DE ESTUDIO INICIAL

Para identificar las posibles alternativas estratégicas
del grupo, se utiliza el "disefio idealizado"” 1 de Ackoff,
que permite acopiar todos los aspectos pertinentes del

problema.

lL.os aspectos considerados en este disefio. en el que
participa la gerencia general de AGROMAR, se detallan en

el anexo 1.1.

A partir de las reflexiones desarrolladas en el "“disefio
idealizado'", se analiza los diferentes procesos suscep-
tibles a utilizarse para el aprovechamiento integral del
limén, a la par de evaluar el actual negocio del gruro

empresarial y efectuar un diagndéstico de su entornco.

! TRussell L.Ackoff, E] Arte de Resolver Problemas, México, Bd.Limusa, 1981, Cap.2.
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________________ _— —————— —————— - -

D. OBTENCION DE INFORMACION PARA LA FORMULACION DEL

PROBLEMA

1. Identificacidén de actores clave y

fuentes de informaciodn

Las personas identificadas como actores claves se pueden
agrupar en:

- grupo empresarial en estudio

- empresas competidoras

- brokers nacionales

- expertos en el sector agroindustrial

- otros influenciadores

En el anexo 1.2 se presenta un cuadro con los actores
claves que servirdn de fuentes de informacidn para el

estudio.

2. Informacidn obtenida

Con el fin de obtener informacidén relativa al grupo
empresarisl y sus competidores se realizaron
entrevistas al personal operativo de éste, asi como a
al personal de las empresas competidoras. El resumen de

esta informacidén se detallan en el cuadro 1.1.
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_______________________________________________________________________

CUADRO No.1.1
RESUMEN DE INFORMACION
DEL GRUPO EMPRESARIAL Y DE SUS COMPETIDORES

----------------------------------------------------------

FRUTOS DEL NORTR
Catacaos-Piura

NORAGRO
Sullana
Piura

AGROJUGOS
Tambogrande
Piura

JUGOS DEL NORTE
Notupe
Lanbayeque

PROFUSA
0lmos
Lambayeque

GRUPO AGROMAR,
CITRICOS PERUANOS
Y ACEPESA
Tambogrande

Productos que procesan
Abastecimiento materia prima

Productos que procesan
Detalles de la planta
Abastecimiento materia prima

Productos que procesan
Detalles de la planta-proceso
Abastecimiento materia prima
Proyectos en cartera

Productos - Mercados

Detalle de la planta-procesos
Abastecimiento materia prima

Aspectos técnicos de calidad

Productos - Mercados

Detalle de la planta-proceso
Abastecimiento materia prima
Rendimientos produccidn

Productos - Hercados

Detalle de la planta-procesos
Abastecimiento wateria prima
Aspectos técnicos de calidad
Organizacién

RBlaboracién propia.

La informacidén obtenida de las fuentes identificadas y

de otras fuentes secundarias, sirve en principio para

la formulacidén del problema y 1luego es incorporada al

diagndstico del del grupo empresarial y al del entorno.
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Esta informacidn comprende:

- Productos, procesos y mercados de los principales
competidores.

- Estadisticas internacionales de la demanda mundial:
de los productos derivados del limdén, de las frutas
frescas de la regidén y de los jugos de estas frutas.

- Tecnologia existente para plantas de procesamiento de
frutas y estudios disponibles para el aprovechamiento
integral del limdén.

- Marco politico - legal vigente.

- Recursos agricolas de la regiodn.

- Tendencias de consumo internacional.

- Situacidén actual del grupo empresarial.
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E. FORMULACION DEL PROBLEMA

1. Problema principal

Encontrar una estrategia de desarrollo qgque com-
patibilice 1la disponibilidad de recursos del grupo
empresarial, con las oportunidades qQue brinda el sector
agroindustrial de frutas y sus derivados para la

exportacidn.

2. Problemas secundarios

Las Areas de estudio identificadas, como parte del pro-

blema central, son:

a. El jugo residual desechado 1luego del proceso de
elaboracién del aceite esencial, ha perdido sus
caracteristicas basicas y no puede ser usado para
obtener el jugo concentrado de limdédn. Ello determina
que se deben identificar otros productos rentables,
factibles de obtener a partir del jugo residual y se
deben evaluar otras formas de obtener el Jugo

concentrado de limdn.
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b.

_____________ o

Existen plantas de tecnologia importada gue producen
el jugo concentrado de limdén deseado, sin embargo el
aceite esencial obtenido como sub-producto en este
proceso es de escaso valor comercial y debe ser
mezclado con el aceite de tecnologia tradicional

para su comercializacidn en el mercado

(@0

internacional.

Existen plantas que pueden procesar Jjugos de
diferentes frutas, ello permitiria enfrentar el
problema de la estacionalidad del limdén, sin embargo
queda el problema de decidir cuales son las frutas
viables de procesar en una misma planta y cual es la

combinacidén que ofrece la mayor rentabilidad.

Existe un mercado internacional atractivo para la
comercializacién de fruta fresca, pero es necesario
conocer las pautas de calidad gque exige cada pais y

la capacidad de nuestros productos para cumplirlas.

Tambien es factible clasificar la fruta fresca antes
de su proceso y comercializar la qgue esté en mejores
condiciones en el mercado interno, ello dependeréd de
una evaluacidén constante entre los precios de la

fruta y de los productos.
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f. Bl abastecimiento de materia prima es un factor
limitante clave para las operaciones y el desarrcllo

de la empresa.

3.Alcances del estudio

El presente estudio analizard las oportunidades que
brinda el sector a los productos derivados del limdén y
de otras frutas que se cultivan en el departamento de

Piura, tales como el maracuyd y el mango.

Adicionalmente evaluara las posibilidades de
exportacién de estas frutas en estado natural y en

forma de productos procesados.



CAPITULO II:

ANALISIS DEL SECTOR
AGROINDUSTRIAL DE FRUTAS
PARA EXPORTACION
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CAPITULO II

ANALISIS'  DEL SECTOR AGROINDUSTRIA DE FRUTAS
PARA EXPORTACION

EL anélisis abarca las perspectivas del grupo
empresarial en el sector agroindustrial de 1la zona norte
del pais, cuyas variaciones afectan las actividades de
procesamiento del 1limdén y cuyo potencial fruticola ofrece

opciones de diversificacidén en productos de exportacidn.

En este sentido, el 1limén, el maracuyd y el mango, se
consideran productos potenciales factibles de ser ex-
portados en estado natural, en jugo (limén y maracuya) y

en pulpa (mango).
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1)

A. ESTUDIO Y EVALUACION DEL ENTORNO INDIRECTO

1. Factores politico - legales

Impulso de crecimiento hacia afuera

Legislacién de Comercio Exterior (D.Leg.No.668),
que establece medidas destinadas a garantizar el
libre acceso a la adquisicidén, transformacidén y
comercializacién de bienes finales o insumos y a la
prestacidén de servicios. Prohibe todo tipo de ex-
clusividad, 1limitaciédn, restriccién o practica
monopdlica en la produccidén y prestacidn de ser-
vicios favoreciendo la competencia y el libre fluje

comercial.

La eliminacidén de la mayoria de restricciones para-
arancelarias y trabas administrativas, asi como la
reestructuracién de las labores portuarias que
disminuyen los costos de las operaciones propias

del comercio exterior.

La nueva Ley General de Aduanas, cuya promulgacidn
se prevée para los prdéximos mesaes, ordenard la

devolucidn de los impuestos indirectos que
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2)

actualmente se aplican al sector exportador no
tradicional y a un reducido espectro del sector
tradicional. Adicionalmente incluye en este dis-
positivo a 1los proveedores de empresas exporta-

doras.

Tratamiento a la inversidén extranjera 1

La autorizacidén de la inversidn extranjera (D.Leg-
.662), otorga a los inversionistas extranjeros los
mismos derechos y les exige las mismas obligaciones
gque al inversionista nacional, garantizAdndoles 1la
remisidén al exterior de utilidades, diwvidendos ¥
capital sin necesidad de autorizacidn previa.
Incluso, en la actualidad esta vigente el marco
legislativo que permite a inversionistas
extranjeros optar por la nacionalidad peruana
mediante el pago de 25,000 ddlares los cuales son

recibidos como donacidén al estado peruano.

El Peri ha firmado convenios tales como, el MIGA
(Multilateral Investment Agency) ¥y el QPIC
(Overseas Private Investement orp. ) con la

finalidad de garantizar la inversidn extranjera.

“Costos internos afectaron la evolucidn del sector exportador”, Gestidn (Lima), 27 de
ene., 1992,
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3) Moneda extranjera

Se permite la tenencia y el uso libre de ella, no
estando los exportadores obligados a entregar el
valor FOB de sus exportaciones al BCR.
Adicionalmente se permite acceder directamente a
lineas de crédito del exterior bajo condiciones

internacionales.

». Fomento Institucional a las Exportaciones

1) PROMODEX

2)

Entidad que promoveré& el incremento de las exporta-
ciones en los rubros donde se poseen ventajas com-

parativas.

Comisidn Nacional de Agroexportacidn

Entidad encargada de elaborar 1 Plan Nacional de
Agroexportacidén, la misma qQue habiendo identificado
a la -costa como la regiétn de mayor potencial,
propone la wubicacidén de los principales centros de
agroexportacidén en ciudades como Piura, Arequipa e

Ica.



Cap. II. Andlisis del sector 21
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3) Coordinadora Agroexportadora
Con sede en la Asociacidén de Exportadores (AI'EX),
su objetivo es satisfacer las necesidades de pro-
mocién y desarrollo de 1la actividad agricola y
agroindustrial de exportacidn. Representa a un

total de 520 empresas agro-—-exportadoras.

La postergada creacidén del Banco de Fomento Nacional
asi como la desactivacidén del Banco Agrario han
generado incertidumbre en el sector; sin embargo, el
proyecto de creacidén de cajas rurales en cada una de
las regiones y la posibilidad de éestas de acceder a
lineas de c¢rédito de los organismos multilaterales,
tales como el BIDI' y CAF, permiten avisorar, a mediano
plazo, un futuro promisorio para la agricultura y

agroindustria del pais.

A pesar qQue en el presente afio se ha mejorado la
situacidén de sequia vivida el afio anterior los
resultados obtenidos a la fecha, indican gque no habra

crecimiento significativo en el sector agricola.
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d. Fomento a la Agricultura

1) Régimen de tenencia de tierras

1)

2)

Ratifica el derecho a la propiedad y el acceso a
ella, posibilitando la inversidén y la canalizacidn
de recursos financieros. Legitima el mercado de
tierras, establece 1la posibilidad de hipotecas en
garantias de créditos y permite la conformacidn de

unidades productivas de hasta 1,000 hectareas.

Decisidn del Pacto Andino

En la actualidad la participacidén del PerG en el
Pacto Andino se encuentra suspendida, por lo gue
los acuerdos de este organismo relativos al
intercambio comercial entre los paises que lo
componen no estarian incluyendo al Peri. Dentro de
estos acuerdos se encuentran los relacionados al
arancel preferencial a nivel de Pacto Andino asi

como los aranceles a paises terceros.

Sistema Generalizado de Preferencias - EEUU
Se ha establecido una concesidn especial para los
paises andinos, que excluyen del pago de gravamenes

de ingreso al mercado norteamericano a una serie de
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sus productos agroindustriales.

3) La Comunidad Econdmica Europea
Dentro de la ayuda a la lucha contra el narcotr-
dfico, la CEE ha otorgado a los paises andinos un
plan de cooperacidén que elimina aranceles y con-
tigentes para sus productos agroindustriales, en el

marco del Sistema Generalizado de Preferencias.

dos

1) Jorge Camet D., Ministro de Economia y Finanzas
El actual ministro del despacho de Economia, al
igual que su predecesor Carlos Bolofia 2, sostiene
que la devolucién de los impuestos al exportador
esta en funcidén de la disponibilidad de 1la Caja
Fiscal; no precisa cudndo ni cué&ntos impuestos se
verén afectados (Fonavi., IGV., Ampliacidn de la

Frontera Eléctrica, etc.).

El ministro muestra preocupacidén por la situacidn
del sistema bancario que canaliza los créditos a

tasas de interés elevadas.

2 “Ministro Bolofia y el Panorama de la Exportacion No Tradicional®, Peri Exporta, Lima,
(175):6, febrero, 1992,
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2)

Considera de suma importancia el acceso a estos
créeditos y preve gque este proceso sera lento en la
medida que el Perd vaya reinsertandose en el
sistema financiero internacional y sea sujeto de

mayores flujos de recursos externos.

Victor Joy Way, Segundo Vicepresidente del Congreso

Constituyente Democratico 3

Sostiene que el sector financiero no esté
trabajando dentro de una economia de mercado y que
éste es el problema bédsico para la pérdida de com-

petitividad de la actividad productiva.

Debido a las elevadas tasas de interés del sistema,
ha propuesto la creacién de un fondo destinado a
consolidar la deuda del sector exportador el cual
trataria de refinanciar la deuda de los exporta-

dores haciendo uso de los fondos de encaje.

"Crearén Fondo de Consolidacidn de Deuda para los Bxportadores”, Geatidn (Lima), 20 de
ene., 1992.
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4) QOctavio Chirinos V., Asesor del Ministro de

BEconomia 4

Sefiala que nuestro ecosistema ofrece para los
cultivos de exportacidn un gran potencial y que la
Nueva Ley Agraria garantizaria los fondos privados
para el desarrollo de tierras eriazas, los mismos
que deberian contar con la seguridad Jjuridica
necesaria para poder permanecer una vez que las

tierras ya estén en calidad de cultivables.

Plantea el establecimiento de una autoridad
auteénoma por cuenca para administrar el sistema de
riego, que cobre a los usuarios un precio real por
el agua y de esta forma posibilite el mantenimiento
de las obras de infraestructura hidrédulica del
estado. Considera ademés que, en la Ley Agraria
debe darse prioridad a la actividad agroindustrial
vy agroexportadora. Sefiala que adicionalmente a la
participacion del estado, se puede desarrollar con
capitales privados, el servicio de asistencia
técnica al agricultor y los estudios de in-

vestigacidn y desarrollo tecnoldgico regueridos.

“El Pensamiento de Octavio Chirinos Valdivia para alcanszar el Desarrollo Agrario", dgro
Enfoaue, Lima, 4:16, Julio 1992.
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5) Luis Paredes Maceda, Presidente de la Regidén Grau
Sostiene que el problema en el agro es crediticio vy
gque el cierre del sistema de crédito a través del
Banco Agrario ha sido traumidtico, no habiéndose
cosechado ni el 45% de toda el Area cultivable de
la regién. Cree gque es importante que el nuevo
Banco de Fomento otorgue, las partidas necesarias
para el lanzamiento de la campafia agricola, ya que

considera que la banca privada apoya escasamente.

2. Factores soclales

“La mayoria de empresarios desean obtener ganancias
inmediatas y se embarcan en negocios de manera casual,
sin planeamiento alguno ni estudios de wmercado
serios".® Generalmente se descuidan los aspectos
técnicos del negocio, exportando productos de baja
calidad e incurriendo en altos costos por ineficiencia

de los procesos de produccidn.

8 Aercbusiness in Pery 1992, Edicién 1992, Lima, Peru Reporting, 1992, pég. 55
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industriales

Los consumidores de los mercados internacionales
muestran preocupacidén por leer las etiquetas de los
alimentos, interesAdndose por productos obtenidos en
forma orgénica #. Desaprueban el uso de agrogquimicos
que contaminan el ambiente, productos quimicos de
aguas de regadio que pudieran estar presentes en los
alimentos y otros aspectos que llevan al agricultor a
considerar métodos ecoldgicamente mds sanos de
cultivo. Las empresas procesadores de alimentos
también se ven presionadas a 1idear técnicas méas
naturales de fabricacidn.

Esta atracciédn por los alimentos orgédnicos tiene una
limitante, s8su alto precio, sin embargo expertos en
nutricién afirman que la calidad de los mismos com-

pensan los altos precios.

Segin expertos de mercado 7, la industria de jugos de
fruta seguiréd progresando, esperdndose que el consumo
por persona aumente en los paises industrializados, ya
qQue los consumidores cada vez se preocupan més por su

salud.

8 “Atmisfera controlada: una gran alternativa”, Perd Exporta (175):26, Marso 1992

7 Rudy fortbech-Olesen, “Bepectacular crecimiento de las importaciones de jugos de frutas

en log grandes mercados”, FORUM de Cemercie [nternacional, (3):4-9, Jul/Set 1892.
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La disponibilidad de mano de obra a bajos costos cons-
tituye una ventaja competitiva para nuestro pais. lLa
variacién del indice medio de empleo en Lima

Metropolitana se muestra en el cuadro 2.1.

CUADRO Ko.2.1
INDICE GBNERAL DE EMPLEO EN LIMA MBTROPOLITANA
(Afio base: 1979 = 100}

Periodo Indice
1990 (dic) 91.6
1991 (mar) 90.0
1991 (dic) 83.1

1992 (mar) 84.2

Fuente: La Banca, Lima, Especial No.16, Junio 1992

La delincuencia subversiva que financia sus
operaciones con el narcotrédfico, a pesar de su actual
tendencia decreciente tanto en el numero de atentados
como en la gravedad de los mismos, atin ocasiona temor

e inhibe la inversidén nacional y extranjera.
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Por lo que, las empresas se ven obligadas a gastar im-
portantes sumas en la proteccidén de sus instalaciones,
estimdndose qgque la seguridad representa el 7% del

costo de produccidn.?

3. Factores econdémicos

Segin el "Informe sobre el desarrollo mundial 1992"€
del Banco Mundial, la economia de los paises desarro-
llados de occidente empieza a vislumbrar un periodo de
recomposicidn y auge, después de pasar por

circunstancias dificiles en la década del 80.

En el cuadro 2.2 se presentan las perspectivas

globales sefialadas por el Banco Mundial.

8  CONFIEP, "Informe sobre la situacion subversiva®, Y Comgreso Naciopal de 1a empresa
privada, Set. 1992. [Lima, Perd.

® Banco Mundial, "Informe sobre el desarrollo mundial 1992", PERU EXPORTA, (175):2,
mar., 1993.
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CUADRO No.2.2
VISION GENERAL DE LAS PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA MUNDIAL
{Variacidn Porcentual)

1989 1990 1991 1992 Proyeccidn

1993 1994
Produccion mundial 3.3 2.1 1.2 29 2.9 2.5
Paises Industriales 3.3 2.5 1.3 2.8 3.0 2.7
BEUU 2.9 1.0 0.2 2.7 2.5 2.3
Japdn 4.7 56 3.6 3.9 3.6 3.2
Alemania Occid. 3.0 4.5 2.8 1.9 2.0 2.0
Paises en Desarrollo 3.1 0.6 0.8 3.4 3.5 3.2

Fuente: “Situacidn de la Bconomia Hundial®
Banco Hundial

El comportamiento de las exportaciones a nivel inter-
nacional, y el lento crecimiento relativo de nuestro
pais en este aspecto, se observa en el cuadro 2.3.

CUADRO Ro.2.3
EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES 1970-1989
{Millones de dolares)

1970 1,481 882 1,113 2,739 1,348 1,034
1975 5,308 5,003 1,50 8,670 3,007 1,330
1980 19,810 17,214 4,705 20,132 16,066 3,916
1985 30,712 26,242 3,804 25,639 21,663 2,978
1989 66,200 62,300 8,200 26,200 22,800 3,542

Fuente: FHI
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La aplicacién del programa de politica econdmica de
corte liberal mediante la severa restriccidén monetaria
ha mermado la disponibilidad de créditos orientados al
financiamiento de las campatias agricolas.

A pesar gue la inflacidén ha descendido notablemente en
los Gltimos afios, atin se presenta como serio problema
para la planificacidén adecuada de las actividades de

la empresa.

El persistente retrazo del tipo de cambio provoca dis-
torsiones de los precios relativos que no responden a
los niveles de competitividad requeridos en el sector

externo.

Las negociaciones mantenidas por el gobierno en torno
al problema de la deuda externa, son determinantes en
la dacidén de medidas de politica econdmica restric-

tivas.

Las elevadas tarifas publicas, en especial el petrdélec
v la electricidad, ocasionan elevados costos internos,
en el cuadro 2.4 se wmuestra la evolucidn de los

precios del combustible Diesel 2.
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CUADRO Mo.2.4
PRECIOS DE COMBUSTIBLE DIESEL 2

Afio Intis corrientes Intis Dic.89 Indice
1989 (ene) 260.0 221.2 14.2
1989 (dic) 1,750.0 464.2 271.0
1990 (ene) 2,150.0 467.7 359.7
1990 (dic) 540,000.0 2,503.7  21,468.3

1991 (dic)  1°200,000.0
1992 (dic)  2°100,000.0
1993 (abr)  2°600,000.0

Elaberacidn propia.
Fuente: Perd en Nimeros 1993.

COFIDE administrara a través de instituciones
financieras intermediarias, la ampliacién de la linea
PROPEM-CAF por U5¢ 115 millones para: apoyo & la
micro y pedquefia empresa por un monto de hasta U3$
25 millones, apoyo multisectorial del orden de los US3S$
70 millones vy la rehabilitacién de la linea de trans-

misién eléctrica Pisco-Mantaro por US$ 20 millones.

La Republica Popular China otorga otra linea gque en su
primera etapa contarid con US$ 6°300,000 para financiar
la ejecucién de proyectos y ‘la adquisicién de

maguinaria y equipos.

A pesar de disminuir el nivel de las tasas de interés,

ain constituye una carga onerosa para el otorgamiento
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de créditos a los diferentes sectores productivos. La
evolucidén de esta variable se muestra en la figura

2.1.

En la 1Wltima decada, 1la participacidén de la agroin-
dustria en el total de la industria manufacturera dis-
minuyd de 3% a 27%. En este mismo periodo las
industrias alimentarias aumentaron su participacidén
relativa respecto del total agroindustrial, pasando de

68% en 1976 a 74% en 1985 10,

Las empresas del sector no utilizan toda su capacidad
instalada, debido generalmente a un
sobredimensionamiento de sus plantas gue se origina en
las politicas econdmicas inestables y a la falta de
materia prima en el mercado, ocasionada por la
dependencia de la produccidén agricola a 1los factores

climdticos.

10 Mario Gallo y José Carlos Vera, Agropegocios en la Costa peruana: desarrollo de
cultives de exportacidn, Lima, Arte Grafica, 1990, p.181.
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Figura 2.1: Evoiucion da la tasa de interés
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Los costos de transporte a los puntos de embarque de
los productos agroindustriales que se exportan, cons-
tituyen un freno al incremento de 1las inversiones en

empresas de este sector.

En nuestro pais existen pocas carreteras apropiadas
para los camiones de remolque de 40 TM. que son los
que se usan con mayor frecuencia para el transporte de
estos productos y las escasas carreteras utilizables
se hallan deterioradas, como se observa en algunos
tramos de la antigua carretera Chiclayo - Fiura, des-
truidas por las inundaciones ocasionadas por el

Fenémeno del Nifio en 1983.

e. Recursos Naturales 11

1) Zonas ecoldgicas
De las 102 =zonas ecoldgicas o de vida, iden-
tificadas en el mundo, el Peri tiene 84, lo cual
demuestra la posibilidad de producir una gran

variedad de cultivos en diversas épocas del aflo.

2) Exportaciones potenciales

En el cuadro 2.5 se muestran una serie de productos

11 Mario Gallo y José Carlos Vera, Agronegocios en la Costa Pervapna: Desarrollo de
Cultivos de Exportacidn, Lima, Arte Grafica, 1990, pp.33, 52-59.



Cap. [I. Andlisis del seetor 41

3)

4)

potenciales suceptibles de exportar, que el pais

podria producir en sus diferentes regiones.

Caracteristicas del cultivo en Piura

El mapa ecoldégico (zonas de vida) sefiala qQue las
dreas de mayor rendimiento potencial son las del
valle de Chira-Piura (irrigacidén San Lorenzo), cuyo

valor en produccidén agricola es el mayor del Pert.

Actualmente, de las casi 200 mil has. gue posee la
Regidn Grau (Piura y Tumbes), sdlo el 68% cuentan
con riego 12 Kl inicio de las obras de irrigacidn
de Chira-Piura III, Puyango-Tumbes y el Alto Piura
v el wuso de aguas subterrdneas en Zarumilla,
permitirédn la ampliacidén de la frontera agricola de
la Regidén Grau, sin embargo, su implementacidn no

se realizard de manera inmediata.

Caracteristicas del cultivo en Lambayeque

Con relacidén al cultivo del limdén, en esta zona se
cuenta con rendimientos mayores gque en la zona de
Piura por el hecho de contar con agua subterrénea
durante todo el afio, que sin embargo es més costosa

por el combustible gue consume su bombeo.

12

Area de Investigacién Econdémica de Gestidn, "Regién Grau tieme enorme potencial inex-
plotado”, Gegtion Regional {Lima), 18 de nov.,1992, pp.4-5.
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Estas tiltimas son las é&reas del Pertd donde 1los
agricultores estédn en camino de convertirse en muy

corto plazo en empresarios del agro.
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CUADRO Ro.2.5

43

PRODUCTOS ACTUALES Y POTENCIALES DE EXPORTACION DE LAS REGIONES 18

PROBLEMATICA

Productos agroindustriales: a-
ceite esencial de limdn, pulpa
de mango, pasta de cacao, tomate,
plétano, espérragos, mangos, fri-
joles, miel de abeja; flores;
productos hidrobioldgicos: lan-
gostinos, conchas de abanico,
etc. Pieles y cueros; artesa-
nia, textiles, cemento, etc.

Agroindustriales: algarrobina,
lécteos, pieles curtidas, vino
Agricolas: platano, frijoles,
soya, tomate, uvas y derivados;
Hidrobioldgicos: algas marinas,
acuicultura.

Confecciones en algoddn.

. Bjecucion del Proyecto Puyango-

Tumbes y culminacion del Pro -
yecto Carhuagquero

. Reestructuracion del Sistema

Aduanero de frontera

. Urgente desarrollo plan desarro-

110 vial de diferentes tramos

. Construccidn del puerto Eten
. Declarar "cielo abierto” a los.

aeropuertos

_________________________________________________________________________________________

ORTENTE

Achiote, palillo, castafias,
raices, ¥ hojas medicinales
caucho, madera, oro; peces
ornamentales, etc.

Camu-camu, carambola, poma rosa,
citricos, plantas tropicales
Cultivos permanentes: maiz, cafia
de azdcar, etc., acuicultura,

oleaginosos, diversos frutos,etc.

. Reconstruccifn y ampliacidn de

aeropuerto {"cielo abierto")

. Tributos recaudados queden
. Dotacién de embarcaderos de

cabotaje

. Ampliacion de emergia eléctrica,

agua y desague

Chirimoya, granada, otros fru-
tos, frijoles; productos agro-
industriales; truchas congela-
ladas, flores, artesania; tex-
tiles y confecciones.

Palta, tuna, derivados licteos,
truchas en conserva, auquénidos,
pelo fino de angora, etc.

. No hay apoyo para el desarrollo

de las exportaciones

. falta ampliacidn de las redes

eléctricas a la Selva Central

. Falta de aeropuerto para la

comercializacion

. Hantenimiento y ampliacidn de

las carreteras

.....
...................................................................................................................

Aceitunas, diversos frutos, ajo
cebolla, hortalizas, cochinilla,
productos agroindustrizles, pes-
queros, textil y confecciones;

licores, piedras preciosas, etc.

Henestra, verduras, vegetales
deshidratados, conservas, pro-
ductos agropecuarios, hidrobio-
légicos, hierbas medicinales,
cultivos andinos, humus.

. Altos costos operativos de los

puertos

. Bscasas lineas aéreas (pasajero

y carga)

. Panamericana Sur, destrozada
. Hantenimiento de la red ferro-

viaria y ampliacién de vagones.

L
....................................................................................................................

FURNTR Conisién 11- 1 Encuentro de Cémara de Comercio Departamentales con ADEX

13 “Importancia regional de las exportaciones no-tradicionales", Perd Exporta, {175}: oi.

mar., 1992.
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4. Factores Tecnolbgicos

rd r

C (8ls
La regidén Grau cuenta con gran infraestructura
irrigacién, razén por la cual el gobierno no esté
actualmente interesado en orientarse a desarrollar

este tipo de inversiones.

En Piura, 1las tierras destinadas al cultivo del limdén
tienen un bajo rendimiento, 10 TM/Ha, mientras que en
Chiclayo este rendimiento se eleva a 30 TM/Ha. El poco

cuidado de los cultivos redunda también en una alta

Q

tasa de mortandad perdiéndose alrededor de 10 a 15 %

de los sembrios.

La tecnologia de riego por goteo, es atn muy cara

(US$ 5,000/Ha), y requiere complementarse con una

proporcidén adecuada de fertilizantes e insecticidas.
oloei i

La tecnologia agroindustrial permite alargar la vida

de los productos agricolas, conservéndolos mediante

diferentes procesos a fin de ponerlos a disposicidén de

los consumidores en toda época del atfio. En la figura
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_______________________________________________________________________

2.2 se muestran las

diversas transformaciones

pueden someterse las frutas 14:

FIGURA No.2.2

TRANFORMACION AGROINDUSTRIAL DE FRUTAS

45

a que

______________________________________________________________________

(
FRESCO

PROBUCCION

COSECHA
]

{
'

TRANSPORTE

LINPIEZA Y
CLASIFICACION

SIN CAMBIOS CAMBIOS ~ CAMBIOS TRANSF.
EN EL PDTO. MENORES  MAYORES QUIHICA

I ' 1
I ) 1
1 §

1]
Refrigerado Deshidratac. Extraccidén

! : de sustanc.
fongelado Concentrac. (aceite)

. de solutos '
Tratamiento | Fermentac.
térmico y Eanlatado ,
congelacidn Extraccion

! de fermentac.
Empaque
aséptico

----------------------------------------------------------------------

14 Hario Gallo, José Carlos Vera, Agronegocios en la Costa Peruana: desarrollo de cultivos
de exportacidn, Lima, Arte Grafica, 1990, pp. 190.
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2)

__________________________________________________

Aceite esencial de limén. La tecnologia para su
procesamiento estd ampliamente difundida vy
disponible en el mercado siendo gran parte de los
equipos de fabricacidén nacional. Ciertos aspectos
técnicos deberian ser tomados en cuenta por los
productores a fin de obtener un producto de
calidad uniforme y lograr mayor eficiencia en el
proceso. Existe también aceite esencial de limdn
obtenido por centrifugacidén, de menor demanda en
el mercado internacional ya que no es usado en la
industria alimentaria sino en 1la de cosméticos.
Emplea tecnologia importada, 1la cual sbélo la
tienen dos empresas del medio; el proceso de
obtencidén de este tipo de aceite se encuentra en

7

el anexo 2.1.

Céscara deshidratada para produccidén de pectinas.
Las dos materias primas md&s importantes como fue-
nte de pectina son la monda de 1los agrios,
residuo de la fabricacidén de zumos, y el orujo de
las manzanas, residuo a su vez de los zumos vy
sidras. Entre 1los agrios, el limén y la toronja
son preferibles a la naranja. El contenido en

pectina en agrios, es entre 20-50% del peso seco;
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3)

4)

-------------------------------------------------------------

el de manzana, entre el 10-20% 1% . Para mayor
detalle del proceso industrial de pectina ver

anexo 2.2.

La tecnologia es importada, para grandes
voluimenes de céscara, por lo que es limitado el
numero de plantas existentes. El proceso consta
bédsicamente de las operaciones de triturado,

cortado, lavado, secado y envasado.

Jugo concentrado de frutas. Esta tecnologia es
flexible al procesamiento de diferentes tipos de
frutas. En la exportacidén de Jugos, es con-
veniente su concentracidén ya que favorece tanto
el transporte como su conservacién. Este proceso

requiere de tecnologia importada.

Tecnologia para la industrializacidén integral del
limén. Tal como operan las plantas en el pais, no
es posible obtener todos los subproductos del
limén, ya que el jugo del 1limén que queda de la
destilacién del aceite se .descarta por haber
perdido sus caracteristicas en el calentamiento

al que se lo somete. Sin embargo, de este Jjugo

16 Jean Cheftel, [ntroduccién a Ia Tecnologia de Alimentos, Zaragosa, Acribia, 1989, pp.8d.
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que se descarta, es posible la obtencidén de &cido
citrico, opcidn Que no se ha experimentado

todavia en nuestro medio 1%,

La tnica planta en el pais que obtiene una mayor
variedad de productos, es Jugos del Norte, qQue pro-
duce ambas clases de aceite esencial, céscara deshi-
dratada y dos tipos de Jjugos concentrados, turbio y
clarificado . Sin embargo, segin un experto del
sector 17, para cerrar el circulo de
industrializacién integral del 1limén 1le faltaria
procesar el Jjugo qQue aun descarta, proveniente del
destilado de aceite por el proceso tradicional, para
la obtencidén de &cido citrico, cuyo proceso se hace

referencia en el anexo 2.3.

En 1la figura 2.3 se muestran los productos
susceptibles de obtenerse de una industrializacién

integral de este fruto.

c. Tecnologia de distribucidn
El puerto de Paita, actualmente en reactivacién,

cuenta con los servicios necesarios para operar con

16 Qgcar Arbieto, Egtudio de factibilidad de Acido Citrico, Lima, Auspicio BID, 1987.
17 (esar G4rdenas, Enirevists realizada por el grupo de trabajo en Piura, jul., 1992.



L
a s 9
o
o {
—| _
"
o
| o .
. =2
[~3
3
' 8 -- .
2 H -
< ' -
. -
i -
s i =
- i -
= ' -
= " -
i -
o H -
@ -3 H -
3 Ay H .
—_— @ wan} H .
=3 Lol " -
= e ) -
o . -
H .
' -
: -
o . b .
_ — a 2 H -
5 w _ :
Lt . »
m " [ ] ]
=
o
=
Ko
2
™
i
o
oz
O
—n
T
5. 4 .
(g} e S
77 ("] 2
cita e =
a <«
it
ad -
-
) o
oo o
@ i
2 =
- )
3y
1 b
— [
iy o r.w
—1 tarx L =,
T fag e
Zis Cids
o, s,
!
v +
- s : =
- H . m
w n-“ 1 . ~
kit : :
e cratioim smame e St intss S ¢ 11 stk s b B leienc o [ STEASY . 1
rll! _ul.l.lu.._ PEPEPERSSSS I |
8 S v g oA a1 105 420 e N8 S b - 5ot bt b




Cap.

II. Anélisis del sector 48

o o

efectividad, esperdndose una mayor actividad en el
corto plazo, ademds porgque los costos de aduana y
embarque son menores en este puerto en relacidn con
los del Callao. No existe en este momento una demanda
suficiente para que los barcos encuentren atractivo el
ingreso al puerto de Paita. Actualmente, sdlo estéan
operando en forma regular embarcaciones bananeras,
esperdndose, sin embargo, gque la mayor demanda Qque
puedan tener los mangos por parte de EEUU, incrementen

el uso de este puerto.

Transporte maritimo. La flota de la Marina Mercante
Nacional es antigua y obsoleta. Ademés, a pesar de la
significativa disminucién de los costos portuarios,
los puertos peruanos adn no cuentan con la seguridad
que los hagan atractivos, razdén por la cual K la
afluencia de embarcaciones a éstos esta lejos de los

niveles deseados.

Transporte aéreo. Via utilizada por productos pereci-
bles, los que encuentra una serie de problemas que
dificultan su transporte tales como falta de
renovacién de equipos en los aeropuertos, mal estado
de las pistas, escasez de oferta de bodega, reduccidn
de frecuencias de 1las 1lineas, inseguridad en las

fechas de salida y arribo; cobro excesivo que efectiia
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CORPAC, falta de contenedores refrigerados, etc.

d. Recursos hidroeneregéticos
La industria enfrenta una situacidén critica en el
campo de los recursos energéticos. Uno de los grandes
problemas de la regidn de Piura es el fluido
eléctrico. HNo tienen sistema interconectado y toda la
electricidad es producida por Electronoroeste a bhase
de motores diesel, cuyo costo es alto, ademé&s de ser
poco confiables. Cada industria importante tiene su
propio generador. Del total de la potencia instalada
en la Regidén Grau (276,142 kw), el 41% es generada por
las empresas del servicio piblico y el 59% por las
autoproductoras, siendo una de ellas la empresa

PetroPeru 1B,

18 Gestion Regional, 1992, go. eit.. pp.4-5.



B_.ESTUDIO Y EVALUACION DEL ENTORNO DIRECTO

1. Competidores

Al evaluar el mercado de la agroindustria de exportaciodn,
en el que la brecha entre 1la demanda mundial por estos
productos y 1la oferta potencial de nuestro pais es abis-
mal, se analizard la competencia a nivel de oferta

exportable por paises.

Por otro lado, para el caso de los productos derivados
del limdén, que produce el grupo empresarial bajo estudio,
se estudiard el entorno directo a nivel internacional

como nacional.

Los grupos estratégicos identificados para el estudio del
entorno directo son los correspondientes a los de fruta
fresca, jugos de fruta y el de productos derivados del

limén (cé&scara y aceite).

a. De frutas frescas
La participacidén del mercado de exportacidn por con-
tinentes, en cifras aproximadas para 1992 1, se puede

observar en las figuras 2.4.

1 0N, Estadigticas de Comercio Internaciomal, 1992, p.82.



Frutas Frescas: Exportaciones Mundiales
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A nivel de paises, Estados Unidos fue el principal
exportador para el mismo afio, con un 11.6%, seguido

por Espafia e Italia con 11.4 y 9.2% respectivamente.

A nivel del mercado de Estados Unidos, los principales
paises competidores para el tipo de frutas gque nos

interesan, se observan en el cuadro 2.6.

CUADRO No.2.6
ESTADISTICA DE IMPORTACION DB FRUTAS FRESCAS A 10S
ESTADOS UNIDOS - 1991

Fruta i Honto (miles US$)
. Limones y limas 6,708
México 10
Bahamas 1
Otros 29
. Melones y papayas frescas 118,857
Hexico 78
Costa Rica )
Honduras 8
Guatemala 5
. Mangos, paltas y otros 47,178
Heéxico 19
Haiti 11
Chile 8
Otros 2

FUBKTE: US Merchandise Trade: Export, General Imports
and Imports for Consumption. US Department of
Commerce. Bureau of the Census. Dec.1991.
Para el mercado de fruta fresca de otros citricos (sin

naranja) de la Comunidad Econdmica Europea, los prin-

cipales exportadores son los propics paises europeos;
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siguiéndoles en importancia Estados Unidos; Asia con
Israel y Chipre; v América Latina con Argentina,
Honduras y Brasil. En el cuadro 2.7 se muestran las

exportaciones a la Comunidad Econdémica Europea (CEE).

CUADRO Wo.2.7
PARTICIPACION APROXINADA DE LAS EXPORTACIONES
DE OTROS CITRICOS A LA CEE. 1988 - 1991

Hundial 847,603 468,053  100.0
Buropa 337,041 172,131 36.8
Espaita 30.7
Paises Bajos 2.1

Asérica del Norte 161,537 118,277 25.3

Asia 193,489 96,572 2
Israel 1
Chipre

Latino América 64,741 43,206 9.2
Argentina 7.0
Honduras 2.5
Brasil 0.9
Hexico 0.7
Uruguay 0.5
Chile 0.1

Africa 292,575 36,797 1.9
Fuente: ON0 “Estadistica de importaciones™ 1988 - 199}

El mercado japonés es abastecido casi en su totalidad por

Estados Unidos, segtn se aprecia en el cuadro 2.8 :
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CUADRO No.2.8

PARTICIPACION APROXIMADA DE LAS EXPORTACIONES
DE FRUTAS CITRICAS AL JAPON - 1991

(escepto naranja)

Regiones / paises ™ His § ¥
Hundial 353,914 309,124 100.0
. América del Norte 348,735 303,600  98.2
. hmérica Latina 661 2,524 0.8

Héxico .
Cuba 0.3
. Asia 2,758 1,637 0.5
Israel 0.1
. Oceania 230 30 0.0

Fuente: ORU, Bstadisticas de Importaciones, 1991.

Respecto a los competidores para cada una de las

frutas de nuestro interés, encontramos lo siguiente Z-

Mango. La principal zona de cultivo es la India con
mas de mil variedades vy una produccidn anual de 3.5
millones de toneladas que representa cerca de la mitad
del total mundial. Otras zonas de cultivo son el Bra-

sil, China, Pakistin y Arabia.

Debido a los cortos periodos de produccién, no existe
un pais proveedor que domine el mercado. La lista de

paises exportadores incluyen: Brasil, Burkina Faso,
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Costa de Marfil, India, Kenya, Mali, Pakistan, Perq,

Sudafrica, EE.UU., Venezuela y los paises caribefios.

Limbn. ©Su produccién en muchos paises se esta
incrementado y es probable una sobreoferta en los afios
venideros. Florida en EE.UU. y América Central proveen
al mercado de mayo a agosto, mientras qQue Kenya y 1los
paises caribeflos lo exportan a Europa de Julio a

Diciembre y Brasil de Diciembre a Mayo.

La participacidn del mercado de exportacidn de Jjugos
de fruta a nivel mundial, por continentes, para 19912

se observa en la figura 2.5.

A nivel de paises, el principal exportador mundial de
jugos y pulpas fue Brasil, con un 19.8% del total de
exportaciones mundiales para 1991, seguido de Estados
Unidos e Italia con 7.8 y 7.6% repectivamente.

A nivel de paises competidores de Jjugos de fruta que
abastecen a la CEE, Brasil es el mayor exportador con
un 21% de las importaciones totales, después de los

propios paises europeos que se autoabastecen en un 54X%

3 ONU, 1992, gp, cit.. p.82.
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4, La

exportacidn de

Jugos

citricos

56

destinada al

mercado europeo en 1991, se observa en el cuadro 2.9.

El cuadro

CUADRO Mo.2.9

PARTICIPACION APROXIMADA DE LAS EXPORTACIONES DB

UG0S CITRICOS A LA CEE.

(sin naranja)

Regiones/paises

Total mundial

Buropa
Italia
Espaiia
Paises Bajos
Beélgica
Alemania
Reino Unido

Latino América
Brasil
Argentina
Perd

Asia
Israel
Chipre

Africa

Norte América

1988 - 1991

™ Ms. $ X($)
38,692 54,331  100.0
22,149 31,089  957.2
3.9
5.1
4.7
3.0
1.9
1.4
11,409 16,247  29.9
13.7
13.4
1.0
2,019 2,821 9.2
4.8
0.3
1,538 2,241 4.1
792 1,085 2.0

Fuente: ONU. “Estadisticas de Importaciones" 1988-1991

2.10 nos muestra los principales paises ex-

portadores a la CEE de pulpa de fruta en 1991.

4 C(BI, Fruit juice, concentrates. puls, Ginebra, Tranform Stalelaan, 1991, p.21
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COADRO Fo.2.10

7

BXPORTACIONES DE PULPA DE FRUTAS A LA CEE. 1991

Total importado

Tipo de pulpa

Pifia 3,912
Platano 2,3

Raranja 168
Hango 70
Papaya 16

{en miles de kg}

Principales

Participacidn
abastecedores de acde. (%)

Tailandia
Brasil
Panama
Filipinas
[erael
Brasil
Bragil

-------------------------------------------------------------------

Fuente: Fruit Juice, Cencentrates, Pulpe - CBI, 1991.

En el mercado japonés, los mayorese proveedores que

lo abastecen de jugoe de citricos (exceptuando na-

ranja) son los palses europeos con un 28.6% del

total de importaciones Jjaponesas, siguiendo Israel
con un 27%, EE.UU0 y América con 25.8 vy 20.8%

respectivamente &

De los paises en desarrollo procede entre el 45 al

55% de las exportaciones mundiales de Jjugos de

fruta, siendo el Brasil el principal exportador, con

un 38% del mercado mundial en el afio 1991 con jugos

de naranja principalmente, seguidas de jugos de pifa

y otros tropicales. México fue el segundo exporta-

dor en el afio 1991, con Jugos de naranja, pifia vy

otros Jjugos y pulpas tropicales como el mango,

guayaba y papaya. El tercer gran exportador en el

6

OKU, 1992, op. cit., ».A2.
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afio 1991 fue Argentina, con exportaciones de jugos

de fruta de zona templada como manzana y pera.

Otro gran proveedor de Jjugos entre los paises en
desarrollo fue Marruecos en el afioc 1991 siguiéndole
Filipinas, Tailandia, Bélice, Chile, Kenya y Tur-
guia. Otros paises en desarrollo también exportan

jugos pero en cantidades menores.

En relacién a los jugos de fruta tropicales, Filipi-
nas es el primer exportador mundial de jugo de pifia,
seguido de Tailandia y Brasil. Paises de América
Latina, Africa y Asia, exportan estos sroductos.
Asi, para el caso del mango (principalmente pulpa),
exportan Brasil, la India, México, Filipinas, Colom-
bia, Venezuela, Tailandia, Costa de Marfil, Haiti,
Peri, Guatemala, Mali y Taiwan. Varios paises, como
por ejemplo, Honduras, Guatemala, El Salvador,
Nicaragua, Panamd, Costa Rica, Brasil, Ecuador ¥y

Pert, exportan platano (en puré y en rodajas) ©

8

Rudy Kortbech-Olesen, 1990, gp. cit, p.13.
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1) Mercado nacional
La evolucidén de las exportaciones nacionales de
estos productos agroindustriales se observa a

continuacidn:

CUADRO No.2.11
EXPORTACIONES DE PRODUCTOS FRUTICOLAS 1985-1991

—————- e it T e

Fruta fresca
. Mango 1.46 2.06 1.62 2.50 1.97 2.14 1.6
. Linén 0.07 0.02 - 0.19 0.02 - -
Fruta procesada
. Jugo de maracuyd 1.73 (.76 1.55 2.15 2.41 2.68 2.36
. Jugo de pulpa de
de mango (3) 1.
. Jugo de limin 1
. Aceite esencial
de limbn 0.17 0.09 0.13 0.26 0.34 i 0.30
(%) Incluye pulpa de guanibana y otras frutas.
Elaboracién propia
Fuente : QFIHR

Aceite esencial de 1limén. En Piura y Lambayeque
existen mé&s de 20 plantas para 1la extraccidn de
aceite esencial, construidas entre los afios 1983 y
1990, debido a que la simplicidad de su tecnologia
motivé el ingreso de 1inversionistas sin mayor
planificacién, c¢reando sobredemanda de materias
primas y perjudicando la imagen internacional del
producto por la fluctuacidén en los niveles de cali-

dad.
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Céscara deshidratada de limén. Son pocas las
empresas gque procesan la céscara del limdén en la
zona norte, debido bhéisicamente a la fuerte in-

versidén que requiere la instalacién de una planta

deshidratadora.
En el cuwadro 2.12 se 1indican las principales
empresas en esta industria, mayores detalles de

las mismas se detallan en el anexo 2.4.

CUADRO No.2.12
EMPRESAS DE LA ZONA NORTE DEL PERU QUE PROCESAN
ACRITE ESERCIAL Y CASCARA DESHIDRATADA
Aceite dest. Cascara desh.
Bapresa bicacion Capacidad Inst. Capac. inst.
(barr. /mes) (M/aio)

' Jugos del Horte Hotupe 17 1,000
Agroderivados S.A. lmos 45 -
Calimex Chulucanas 120 3,000
Agrojugos Tambogrande 40 -
Profusa 0lmos 90 1,500
Limén Curumuy Sullana 90 .

Tambo Grande 80 -

0lmos 50 -
Agromar Industrias 0lmos 12 -
Aceites Esencialest  Tambo Grande 64 -
Citricos Peruanost Tanbo Grande 48 -
Agromart Tambo Grande - 1,500

% Grupo empresarial
Elaboracidn propia .

Jugo concentrado de limdn. 36lo Jugos del Norte, en

Motupe, cuenta con lo Wdltimo en tecnologia para
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este proceso, con una capacidad de 456 TM/mes. La
firma Noragro (Indalsa), cuenta con una planta
flexible al procesamiento de diversos Jugos de
frutas, teniendo 1la posibilidad de adaptar partes
de su proceso para el jugo de limdén, sin embargo

actualmente no procesa esta fruta.

Mercado Internacional

Aceite esencial de limdén. Hasta principios de los
80, los suministros de México seguian representando
més de la mitad del total; sin embargo, en 1984 la
proporcidén habia bajado al 40% y la tendencia ac-
tual no aparece clara. Haiti es otro pais exporta-
dor importante, seguido por el Pert, pais relati-
vamente nuevo en este mercado, siendo el tercer
productor con una participacién de mercado del 5%.
Jamaica exporta de 25 a 30 toneladas al afio. La
regién del Caribe en conjunto ha sido una zona de
produccidén tradicionalmente importante, pero se ha
registrado un persistente descenso, otra regidn
productora importante es Africa Qccidental, espe-
cialmente Costa de Marfil, Ghana y Gambia. En el
Brasil se registra como exportacidn 40 toneladas

anuales.
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Las exportaciones de México de aceites esenciales
consisten principalmente de aceite de 1lima. Su
posicidén como abastecedor del mercado norteameri-
cano ha descendido en los ultimos aiios, debido a
un aumento de las importaciones de otros paises
productores, especialmente el Perd. La capacidad
total instalada alcanza 1las 800 TM/afio (4,500
barriles), la temporada dura casi ocho meses y hay

tres meses de mayor fructificacidn.

Haiti produce principalmente aceite destilado, ha-
biéndose iniciado en la explotacidn de aceite pren-

sado en frio. Su produccidén en 1991 alcanzé las 85

T™.

Las exportaciones de Brasil a EEUU estédn entre 20-
25 toneladas, pero teniendo en cuenta el volumen
considerable de consumo interno, la produccidn

podria calcularse en 40 toneladas.

Cascara deshidratada para la produccidén de pectina.
Al extraerse la pectina también a partir de otros
frutos, éstos se constituyen en competidores del
limén. Los competidores, ademé&s de las plantas en
México que compiten con la misma variedad de limdn,

son los productores de céascara deshidratada de
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toronja, naranja Yy manzana, en ese orden de impor-

tancia.

Jugo concentrado de limén. A nivel internacional
los competidores de Jjugo de limén son aguellos
paises productores del mismo fruto. Existen dos
tipos de Jjugos concentrados de limdén, el tipo
turbio y el clarificado, existiendo en Ghana, la
tecnologia para el jugo clarificado de limén.

México también produce jugo concentrado de limén,
pero no cuenta con la tecnologia para el procesa-
miento del tipo qgue reeuiere el mercado del Reino
Unido, destinando su produccidén fundamentalmente a

los Estados Unidos.
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2. Compradores

La demanda de productos fruticolas se analizard desde el
punto de wvista del consumidor internacional, por tratarse
de productos de exportacién. ©Se empezard presentando la
evolucidén de los precios internacionales para estos
productos, para luego analizar a los compradores en el

contexto internacional.

a. Precios
La evolucidén de 1los precios internacionales de los
productos fruticolas exportados por nuestro pais se

muestra en el cuadro 2.13.

CUADRO ¥o.2.13
EVOLUCION DB LOS PRECIOS INTERNACIONALES PARA PRODUCTOS FRUTICOLAS

(en 05§ / ke}

Fruta fresca 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991
. Hango 0.74 0.76 0.92 0.79 0.76 0.92  0.93
. Linbn 0.43 0.48 0.15 0.38
Fruta procesada
Jugo de maracuyd 1.18 1.56 2.76 2.21 1.62 0.83 1.03
Pulpa de mango{%) 1.26 0.90 0.89 0.80 0.95 1.05  1.96
. Jugo de limdn 0,67 0.64 0.84 1.4 1.13 1.1 1Ly

(%) Incluye pulpa de guanabana y otros frutos.

Klaboracifn propia.

Fuente = OFINE
En este sentido, podemos comparar la evolucidén de los
precios de frutas frescas y procesadas, pudiéndose

observar que las primeras no son materias primas de

poco valor, ©ino gue por el contrario, su exportacidn
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puede ser m&s remunerativa que la de productos
transformados 7. En el cuadro 2.14 se observa la
diferencia que representa el exportar una tonelada de
producto fresco y su equivalente en forma de producto
procesado.

CUADRO No.2.14

PRECIOS F0B. COMPARATIVOS DE EXPORTACION, EQUIVALENTE A
1 TH. DE HATERIA PRIMA DE FRUTAS FRESCAS Y PROCESADAS

{en US$)

" Fruta En_fresco Procesada
. Haracuyéd 800 208

. Nango 900 200

. DPapaya 800 496

Fuente: Proyecto DP/PER/89/017. PNUD-ONUDI. 1991

b. Compradores de frutas frescas

A nivel mundial, Europa es el mayor comprador de
frutas frescas, representando el B84% de las
importaciones tal como se observa para 1991 2 en la

figura 2.6.

En Europa el primer comprador es Alemania con un 18%
de las importaciones mundiales de frutas, siendo
también el primer comprador a nivel mundial, seguido
de los EE.UU con 1Z2.8%, Francia y Reino Unido con 10.8

y 9.8% respectivamente.

7 PNUD-ONUDI, Prograna de reestructuracién industrial 1990-2000, Subsector Agroindustria
de Prutae v Hortalizap cow oriemtacién exportadora, Lima, Proyecto DP/PER/89/017,
1991, p. 3.

8 ONU, 1992, ap. cit., p.82.



Frutas Frescas: Importaciones mundiales
{en porcentaje)

Afrina

Fuents: Eatadfztics de Tomerclo OMU i8Q2 Al'?éf:h}ﬁ

8.2

Figura 2.6; Participacién deflm: importfaciones mundiales de
ruta
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La mayoria de los mangos importados por Estados Unidos
provienen de México y Haiti; Puerto Rico y Centro Amé-
rica proveen en cantidades menores. En cuanto a
limones de la variedad Key lime, éstos son importados

de México.

c. Compradores de jugos v pulras de frutas
1) Demanda Mundial
El mercado mundial de jugos de frutas crecid de 4
millones de ddélares en 1990 a 5 millones en 1991,
triplicando en 1la tltima década su valor, corres-
pondiéndole a los paises en desarrollo aproximada-

mente la mitad de las exportaciones mundiales ©

Los principales mercados de Jjugos de fruta y hor-
talizas, para 1991, fueron EE.UU., Alemania, Reino

Unido, Paises Bajos.

De todos 1los Jjugos, el de naranja es el que
predomina en el mercado mundial con un 56 % de las
importaciones mundiales. El resto de jugos citricos
poseen un 7 % adicional. En cuanto a frutas

citricas, Alemania es el primer pais consumidor,

8 Rudy Kortbech-Olesen, 1991, op.cit,, pp.4-9.
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seguido de Japdn, Estados Unidos y el Reino Unido.
En el cuadro 2.15 se detallan las importaciones de

citricos en los principales mercados.

CUADRO Ro.2.15
IMPORTACIONES DE JUGOS CITRICOS EN LOS PRINCIPALES MERCADOS. 1991
(en millones de US$)

Todos los citricos Naranja Toronja Otros Citricos
Pais importador Valor % Valor X Valor X Valsr %
Total Nundial 2,456 100.0 2,189  100.0 158 100.0 109 100.0
Estados Unidos 586 23.9 570 26.0 9 3.2 12 10.8
Alemania 416 16.9 371 17.0 22 13.9 22 20.6
Reino Unido 286 11.6 254 11.6 21 13.0 1t 10.4
Paises Bajos 213 8.7 199 9.1 8 5.3 8 5.8
Francia 196 8.0 158 1.2 28 17.4 10 9.1
Canadé 179 7.3 160 7.3 14 8.7 5 4.3
Japén 91 3.7 45 2.1 35 15.8 a1 19.3
Bélgica y Luxemburgo 75 3.1 64 2.9 8 4.9 3 3.1

- ——— - - - - - - - - = = = = = = - = = - - -

Blaboracién propia.

Fuente : Cilculos del CCI a partir de Comtrade de la Oficina de Estadistica de NN.UU.
Demanda por paises.
En cuanto a la demanda por paises, se puede ob-
servar lo siguiente:
Estados Unidos ha sido siempre el mayor mercado
mundial de importacién de Jjugos de fruta, cor-
respondiendo a 1la naranja el 73% de sus importa-
ciones de Jugos; viene incrementando ademas sus
importaciones de ©pulpa ¥y Jjugos tropicales (espe-

cialmente platano, guayaba, mango y papaya).
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Alemania es el primer mercado europeo de jugos de
frutas. Sus importaciones crecieron un 44% de 1987
a 1991. Su consumo de jugo de fruta por persona es
el mayor del mundo (38 1lts. ario en 1991} y se prevé
un aumento por parte de la poblacidén de Alemania

oriental.

Los Paises Bajos son un mercado importante para los
jugos, concentrados y pulpas, no sdélo por su
demanda interna sino también por su funcidn de

reexportador y distribuidor en toda Europa.

Japdn atin no aparece como un mercado importante;
pero desde 1985 ha duplicado sus importaciones. lLa
restriccidén de la importacidén se ha debido a la
existencia de ‘cupos" que han ido suprimiéndose
desde 1988 hasta Abril de 1992 en gque ya no
existiréd ningin cupo a las importaciones de jugos.
Las preferencias de los consumidores se centran en
los citricos. En cuanto a jugos tropicales, los méas
importantes son los de guayalba, pladtano, mango ¥y

kiwi.

En el cuadro 2.18 se observa 1la evolucidn del

consumo de Jjugos de fruta por paises.
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CUADRO No.2.16
CONSUMIDORES BUROPEOS DE JUGOS DE FRUTAS

Voluzen Consumo per capita

Total(1t) 1999 1991
Alemania 2,430 31 &
Reino Unido 182 13 14
Paises Bajos 308 16 16
PFrancia 267 4 )
Suiza 200 29 )
Bélgica/Luxenmb. 96 10 10

Puente: Fruit Juices, Concentrates, Pulps - CBI 1991

Demanda por sectores de mercado 1¢

La industria de la bebida es el primer mercado para
los jugos, concentrados y pulpas, correspondiéndole
el 80% de la materia prima importada para la
fabricacidén de jugos, néctares, bebidas dietéticas,
para diabéticos, jarabes, etc. Tomando en cuenta
s6lo los jugos tropicales, la proporcién a esta in-

dustria es probablemente del 65%.

A la industria lechera le corresponde un 10% del
mercado, gue emplea para producir yogures, helados,
postres, pudines, etc. En cuanto a los Jugos
tropicales, el porcentaje es mds alto, cercano a un

30%. Esta industria consume ademés una cantidad

10 Rudy, Kortbech-Olesen, 1999, gp. cit.
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creciente de trozos y rodajas de fruta, por ejem-

plo, mango.

Otras industrias que producen mermeladas, jaleas,
alimentos para nifilos y articulos de panaderia y
pasteleria, consumen aproximadamente el 10% del
jugo de frutas importado y menos del 5% del co-

rrespondiente a jugos tropicales.

Requerimientos de calidad

Frutas frescas y procesadas se encuentra sujetas a
las leyes y regulaciones de la FDA de los EE.UU., a
cuyos esténdares de calidad deben sujetarse para

poder ingresar a este mercado 11

Frutas en estado fresco que contengan residuos de
pesticidas no serdn permitidos en 1los EE.UU por
violar "The Federal Food, Drug and Cosmetic Act',
ley que tolera solamente residuos de ciertos
pesticidas que la Agencia de Froteccidén del Medio
Ambiente especifica. En caso de estar permitidos
ciertos niveles de pesticidas, las empresas

productoras de tales productos deberdn estar

11

7.D.A. Regulations, Seminario: "How to esport fruits and veeetables to the United
States". Lima, 1990.
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registradas debidamente en la Divisidén Reguladora
de Comidas 'y Drogas de los EE.UU. Para el caso de
los jugos de fruta, también se aplica 1la ley de
residuos de pesticidas, no tolerdndose los mismos a
menos que la ley especifigue el tipo de pesticida y
los niveles de tolerancia. Toda fruta empleada para
su procesamiento deberd estar 1libre de insectos,
libre de mohos o de cualquier otra forma de des-

composicién 12

Los estdndares de identidad (Standards of Identity)
especifican los ingredientes de los productos, asi
como en gué cantidad deberédn ocupar el espacio del

container (90% de la capacidad total).

d. Compradores de productos derivados del limdén

1) Aceite esencial de limén

A Estados Unidos le corresponde aproximadamente un
70% de las importaciones mundiales. El resto de
importaciones son de la CEE, y un reducido porcen-
taje de Japén. A continuacidn se describen estos

mercados 128:

i3

US Department of Health and Human Services, Summary of import regulations, Washington,
Public Health Service Food and Drug Administration, 1990.

CCI, \ceites egenciales oleorresinas: eg dis
importantes, Ginebra, Transfors Statenlaan, 1890, p.31
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El consumo en los Estados Unidos de aceite de lima
aumentd con bastante fuerza durante el decenio de
1970 hasta alzanzar una media anual de 610 tonela-
das en el periodo 1975-1979 y se estabilizdé en 530
toneladas en 1980-1984. Este descenso se debid a
la reduccién en el consumo interno de bebidas no

alcohélicas, principal aplicacidén del aceite.

En la Comunidad Econdmica Europea, Reino Unido es
el pais con mayores importaciones, siguiéndole los
Paises Bajos, Alemania y en menor importancia,

Francia, Suiza, Italia y Espafia, en ese orden.

En Japdén, atn cuando sus importaciones son
reducidas, este aceite ha tenido buena aceptacién
en afios recientes para sabores de limén y lima en
bebidas no alcohdélicas y también como saporifero;
en purificadores de aire fabricados en el pais,

s0lo y en combinacién con el aceite de limdén.

Cédscara deshidratada de limdén

Las exportaciones peruanas de céscara deshidratada
de limén se destinan principalmente a firmas inter-
nacionales productoras de pectina en Dlinamarca,

Reino Unido vy México, tales como la Copenhagen
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FPectin, Bollmer vy Grinsted. Estas firmas suelen
hacer contratos con las empresas productoras nacio-
nales, comprometiendo 1la compra de su produccidn
por varios afios. En estos contratos, los precios se
pueden negociar de haber variaciones importantes en

los costos.

Jugo concentrado de limén

Existen dos tipos de jugo concentrado de limdén: el
clarificado vy el tipo turbio. Dentro del tipo de
jugo clarificado, existen dos variantes clarificado
por ultrafiltracién y el simple; de ambos el
ultrafiltrado requiere de una tecnologia més

sofisticada que el simple.

El Jjugo turbio es exportado tanto a los Estados
Unidos, Europa y Japdn, para la fabricacidén de
bebidas no alcohdlicas y su reelaboracidén en otros

jugos.

El jugo clarificado por ultrafiltracidén que repres-
enta el 90% de la produccidén nacional de jugos de
limén, es exportado principalmente a Inglaterra
para la produccidén de una variedad de bebidas tales

como el Bitter Lemon de Cadbury Schweppes. Se
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calcula Qque el Perd (Jugos del Norte, fnico
productor) surte actualmente cerca del 20% de la
demanda de Schweppes, que es el principsl comprador

mundial de este producto.

El Jjugo sin ultrafiltrado es demandado por el
mercado norteamericano, ya que en este pais se le
somete al proceso de ultrafiltracidn. Este Jjugo
sin embargo, tiene un mayor precio que el

ultrafiltrado que demanda Inglaterra.
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3. Proveedores

a) Proveedores de materia prima
1) Limén
Los proveedores de limdén son los agricultores de la
zona de Olmos y Motupe en Lambayegue, y San
Lorenzo, Chulucanas y Sullana en Piura. La produ-
ccidén estimada de limén se puede observar en el
cuadro 2.17.

CUADRO No.2.17
ESTIMADO DE LA PRODUCCION NACIONAL DE LIHON 1991

Valle Produc- Consumo {TH)
cion(TH) Industrial Fresco

0lmos-Motupe 34,500 24,100 10,400

Chulucanas-San

Lorenzo-Sullana 120,000 36,000 84,000

Otros valles 17,500 2,500 15,500

Blaboracidn propia.

En el departamento de Piura, las zonas de mayor
produccidén son los valles de San Lorenzo, con un
70% de la produccidén total de Piura, Chulucanas con
un 19% y Sullana con un 10% en el afio 1991. Por
otro lado, el mayor crecimiento en produccidn entre
los afios 1987-1991 lo tuvo el wvalle de Sullana,
incrementando su produccidén en poco més del Z00%:
Chulucanas, para el mismo periodo tuvo un

crecimiento del 130% y San Lorenzo del 72%. Los
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mayores rendimientos por hectarea cultivada también
corresponden a ®Sullana, <gue para el afio 1991

presenta rendimientos de 17 TM/ha.

El 1imén es un cultivo que tarda 5 afios en dar el
primer fruto a partir de su siembra, durando un
promedio de 10 afios. No requiere de abundante agua
y no es afectado mayormente por plagas. En la zona
de Olmos-Motupe 1los agricultores cuentan con agua
todo el afio, ya que ésta se obtiene de pozos lo
cual, sin embargo, encarece la produccidén: en la
zona de Piura, los agricultores dependen de las
lluvias, razdén por 1la cual los rendimientos por

hectérea son menores.

El rendimiento actual en la zona de Piura es de 10
tms/ha, calificable como bajo y explicable por el
deficiente manejo de las plantaciones, sin embargo,
empleando técnicas adecuadas de cultivo se puede
alcanzar un rendimiento promedio de 20 a 21 tms/ha.
Expertos indican que una plantacidén bien mantenida
con 150 &rboles por hectédrea rinde 30 TMsha. y en

algunos casos hasta 40 toneladas.

La mayor produccidén de 1limdén se da de diciembre a
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julio, por las caracteristicas <clima&ticas de dicho
periodo. - BEn los meses de agosto a noviembre la
produccidén baja a un 30%, por lo gque las plantas

suelen paralizar su produccidn.

Al estar 1las tierras de cultivo en Piura muy par-
celadas, existen una gran cantidad de agricultores
sin mayor poder de negociacidn, por lo que son pre-

cio~-aceptantes.

Conocedores del mercado de 1limén en Piura afirman
que el industrial Juan Leigh es un influenciador
importante en la determinacidén del precio del
limén. Aparentemente, los agricultores le tienen
mucha confianza y son permanentemente asesorados

por esta persona.

El nivel cultural de los agricultores es bajo, de
modo que no es posible confiar en contratos de

abastecimiento.

Otros frutos
La estacionalidad de las frutas origina escasez de
materia prima en ciertas épocas del afio tal como se

observa en la figura 2.7.



Estacionalidad de las Frutas
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Fuante: Fera Exporta No 1709, 1902
Meaea Elaboracian Propta

Figura 2.7: Eetacionalidad de las Frutas en la zona norte
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La zona de mayor produccidén de maracuyd es la de
Olmos-Motupe, en Lambayeque con wun 66% de la
produccidn nacional en el afio 1991, siguiéndole el
departamento de Lima con el 27%. FPiura para el
mismo afio sbélo producia el 2% del total. En su
consumo, el 10% se destina al mercado doméstico en
forma fresca o procesada y el 90% restante se in-

dustrializa para su exportacidn.

No se cuentan con estadisticas mé&s recientes
respecto a la produccidén de maracuyé& en Piura, por
no ser significativo en relacidén a otros cultivos,
por lo que en el cuadro 2.18 se sefialan cifras de
1991.

CUADRO No.2.18

HARACUYA:
AREA DEDICADA A SU CULTIVO Y TONELADAS DE PRODUCCION

Liambayegue 1,179 28.3 66.0
Lima 95¢ 1.4 26.5
Piura 129 0.7 1.6
Otros 228 2.5 5.8
Total 2,486 2.9 100.0

---------------------------------------------------

Elaboracion propia.

Los bajos niveles de rendimiento se deben a que los
cultivos no han recibido adecuadas labores agrond-

micas. El maracuyd se siembra c¢omo cultivo com-
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plementario junto a otros frutales y précticamente
se deja a merced de la naturaleza, sin contar con
las espalderas adecuadas para el soporte de la

enredadera.

En Motupe, la mayor =ona productora, alcanzd una
produccién de 33 TM en el afio 1990 14, en ella se
obtienen buenos rendimientos (21.7 TM/Ha) debido a
los factores <climdticos, en relacidén a Piura cuyos
rendimientos para el afio 1991 fueron de 5.4 TM/Ha.
Aplicando técnicas adecuadas de cultivo, se puede

obtener rendimientos de hasta 40 TM/Ha.

En relacidén al mango, Piura cuenta con el 84% de la
produccién nacional, incrementando su produccidn
entre los afios 1987 a 1991 en wun 13%, co-
rrespondiéndole el 60% de la produccién de 1991 a
San Lorenzo y el 40% al Alto Piura. En el mismo
periodo, el Alto Piura incrementd su produccidn en
un 28%, mayor en relacidén a San Lorenzo (3%). Los

rendimientos promedio son de 17 TM/Ha.

14

José Campoddnico y Javier Roldén, Implantacién de una industria para la elaboracidn de
Jugo concentrado de maracuvi para la exportacidn, Lima, Tesis HSAN, 1991.
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b.

Proveedores de insumos industriales

Los proveedores de materiales de empagque no ofrecen
calidad en sus productos, siendo ademé&s demasiado
caros para el exportador nacional; tal es el caso de
la empresa Rhemm Peruana, tinica productora de barriles
de fierro galvanizado para el embalaje del aceite
esencial de 1limbén y de los jugos de fruta, cuyos pre-
cios son 150% mayores que los precios internacionales

de los mismos productos.
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4. Ingresantes potenciales

a. De frutas frescas
Existen diversas compafiias interesadas en invertir en
la zona, especialmente en mangos, debido a su gran
aceptacidon en el mercado internacional; entre estos
ingresantes tenemos grupos empresariales fuertes, como
es el caso del grupo Romero que est& invirtiendo en
una planta de tratamiento de agua caliente en Sullana.
Segin fuentes de The Peru Report, el grupo Raffo ha
concluido estudios de factibilidad para mangos también

en Sullana 1B

El grupo Bentin también estd evaluando la posibilidad
de exportar mangos frescos con una maguinaria para el
tratamiento con agua caliente por un valor de US$

150,000 &

b. De jugos v pulpas de frutas
Empresas mineras como la Southern FPeru Copper
Corporation e importadores de maquinaria esté&n entre
los 1ingresantes potenciales més. interesados en la

agroindustria.

8 Aepibusiness jn Peru 1992, Lima, Peru Reporting, 1992, p.48.
16 ]bid.
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La Corporacidn' Técnica Internacional del Japdn tiene

un proyecto de US$ 7 millones con el gobierno peruano

para el desarrollo de mdédulos de tratamiento para

frutas y verduras, principalmente jugos de fruta.

1)

2)

Aceite Esencial de Limdn

Debido a la casi inexistencia de barreras para in-
gresar a este sector y a la actitud imitativa de
los inversionistas, existen varios proyectos tales
como el de la familia Fossa y la planta de Jjugos
Noragro, para la instalacién de nuevas plantas en

el norte del pais.

Céscara Deshidratada de Limdén

Los ingresantes a esta actividad no son tan numero-
sos debido a la fuerte inversidén que requiere la
instalacién de una planta deshidratadora de
céscara. Existen, sin embargo, algunos proyectos
tal como el del Comité de Productores de Limén de
Olmos que estéd trabajando con Cofide (gue aportaria

hasta un 60% de la inversién) con el fin de
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3)

instalar una planta deshidratadora de cascara 17
Limén Curumuy, también tiene un proyecto de

inversién en una planta deshidratadora de céascara.

Existe un proyecto en Bagua para la instalacidén de
uvna planta deshidratadora, la cual acopiarada limdn
de la zona compitiendo por el fruto de las zonas

aledarias con Piura.

Jugo Concentrado de Limén

La planta de Agrojugos, del grupo Concordia,
considerdé esta inversidén, pero a la fecha el
proyecto ha sido suspendido. For otro lado, la
planta de Jjugos Noragro, tiene aparentemente la
tecnologia para este proceso, y tiene planes para
la produccidn de Jjugo de limdn turbio vy

clarificado.

Todos 1los productores de aceite esencial son
ingresantes potenciales debido a la necesidad de
incrementar la rentabilidad de este negocio con una

industrializacidén integral del fruto.

17 Ibid, p.38.
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_______________________________________________________________________

5. Productos sustitutos

a. De frutas frescas
La fruta fresca debe competir con productos preferidos
por una mayor cantidad de personas, como por ejemplo,
el yogurt de fruta o algunos dulces y golosinas; éstos
tienen una tasa de crecimiento mayor a la de la fruta,
llevan marcas de permanente buena calidad y son promo-

vidos a través de un elevado presupuesto publicitario

18

b. De 4 ] e frutas
Los sustitutos existentes para los jugos y pulpas de
frutas son aguellos producidos gquimicamente y las
bebidas no alcohélicas en general, aungue por la ten-
dencia hacia el consumo de productos naturales no

representan mayor amenaza.

c. De derivados del limén
1) Aceite Esencial de Limén
No existen productos sustitutos cercanos al aceite
esencial de limén. Solamente los aceites extraidos
de citricos como la naranja tienen caracteristicas

similares, sin emkargo los rendimientos son menores

18, Ellinger, Tendencias v provecciones en el consumo ¥ la produccidn de fruta en Europs
Occidental, Ginebra, Transform, 1989, p. 52
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2)

3)

Y no existe en nuestro medio la tecnologia para su

procesamiento.

Céscara deshidratada de 1imén

El dnico uso industrial que tiene la céscara des-
hidratada es la elaboracién de pectina. El1 sus-
tituto mé&s cercano que podria desplazarla en su uso
para la industria alimentaria, es el CMC (Carboxi
metil celulosa) que tiene similares propiedades
espesantes; sin embargo, la pectina es ampliamente
preferida, por lo que dicho sustituto no representa

mayor amenasza.

Jugo Concentrado de Limén

Aromas y saborizantes quimicos que no se constitu-
yven mayormente en sustitutos potenciales debido al
color, sabor y aroma propio de los jugos de fruta

que a la vez son productos mas sanos y naturales.
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C. DIAGNOSTICO DEL SECTOR AGROINDUSTRIAL
DE FRUTAS DE EXPORTACION

1.Prondsticos y tendencias

a) Demanda mundial
Segin opiniones de un experto en exportaciones hor-
tofruticulas de paises en desarrollo ¢, el creci-
miento de la demanda de estos productos serd mayor en
Japén y Europa., estimando una tasa promedio de creci-
miento de las importaciones de frutas tal como se
muestra en el cuadro 2.19.

CUADRO No.2.19
CRECIMIENTO DE LAS IMPORTACIONES DE FRUTAS

Porcentaje de incremento

Pais/regitn en el consumo de frutas  Tasa promedio
{Rango) X

Norteamérica 1.34 - 2.09 1.7

Buropa Occidental 1.01 - 2.67 1.8

Japbn 2.14 - 5.19 3.6

Fuente: Agrobusiness Worlwide, 1991

Un estudio hecho en el Reino Unido 29, pronostica un
sostenido aumento del voliimen de ventas para frutas

exbéticas, indicando por un lado gue tanto para el caso

18 Hurul Islam, “Horticulture”, Agrobusiness Worldwide, 7(12):18, dic.,1990.

20 “R] mercado briténico para productos exdticos: brillantes perspectivas”, International
Bruit $orld, 3(45): 278, 1989.
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del mango como para el de la papaya, se prevén tasas
de expansidén altas para los prdximos afios, mientras
gue para los limones no se espera un crecimiento en su

demanda.

Otros expertos sefialan que la oferta de los paises en
desarrollo se espera, cCrezca de acuerdo a las
tendencias pasadas. En el periodo 1983-85 la oferta
de frutas crecidé en un 42%, y se espera un crecimiento
similar en el futuro. Se proyecta sin embargo, que la
demanda por importaciones de fruta excedera la oferta
para el atfio 2000, lo cual presionard el alza de los

precios de las mismas.

En relacién al aceite de 1limdén, la perspectiva a
mediano plazo es de un aumento lento pero continuado
en su demanda; las tendencias de produccidén en Sudaméeé-
rica y en otros paises proveedores sugieren que las

perspectivas para nuevos productores en un futuro

previsible son limitadas 21

En relacién a 1la demanda mundial hacia nuestros
productos, las estadisticas de las exportaciones

nacionales de los ultimos afios nos permiten prever el

2t (CCI, 1991, op.cit..
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futuro comportamiento de la demanda de nuestras frutas
y jugos de fruta, tal como se muestra en el cuadro

2.20.

CUADRO No.2.20
PROYECCIONES DE LAS EXPORTACIONES PERUANAS DE PRODUCTOS FRUTICOLAS
{en miles de TV.)

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
.Nango en fresco 1.62 250 197 2.4 231 242 2.52 2.62 2.73
.Jugo de maracuyéd 1.55 2,15 241 268  3.11  3.48  3.84 4.20 4.57
.Pulpa de mango(3) 1.8 2.02 1.82 1.37 n.d n.d n.d n.d n.d

0.39

0.13

.Jugo de limdn 0.53 0.55 0.82 0.90 1.03 116 1.30 1.42
.Aceite esencial 026 0.34 0.32 0.43 0.5 0.5 0.62 0.69

(%) Incluye otras pulpas de frutas
n.d:no disponible
Elaboracién propia.
Fuente: OFINE (afios 1987-1992)
Las proyecciones realizadas nos permiten prever un

lento crecimiento de nuestras exportaciones.

b) Precios
La evolucién de los precios internacionales muestran
una tendencia creciente, tanto para las frutas frescas
como para las procesadas. Para los mangos frescos, los
precios incrementaron en 18% durante 1988 - 1991. En
pulpas de mango, los precios en el periodo 88-91
sufrieron un incremento del 145%; para el mismo

periodo, el precio del jugo de 1limdén se incrementd en
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c)

28%, mientras que el de maracuyd bajdé en un H0%X 22,
Esta disminucién de precios en los wultimos afios para
el caso del maracuyd, se debe fundamentalmente a la
inversién en grandes complejos agroindustriales en
Ecuador, Colombia, Venezuela y Brasil que provocaron

un exceso de oferta y la consecuente caida de precios

23

En lineas generales, se espera un crecimiento de los
precios mads pronunciado en el Jjugo de limén y las
pulpas de mango, Yy un lento crecimiento en jugo de
maracuyd y en los precios de mangos frescos; estas
proyecciones de los precios internacionales para los

préximos afios se presentan en la figura 2.8.

Proveedores

La tendencia creciente de la produccién agricola de
limén en la zona de Piura en los Ultimos aflos, a pesar
de los bajos niveles de rendimiento, permite prever un
crecimiento lento de la oferta de materia prima debido
a los requerimientos de capital no disponibles a
mediano plazo, para financiar la campafia agricola. En

relacién al abastecimiento de mangos, también se prevé

22 ORINE, Rati i -
28 PHUD-ONUDI, 1992, ap. cit., ».59.
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un lento crecimiento de la produccidn.

Para el caso del maracuyd, la produccién en la zona de
Olmos—Motupe aumentd en un 15% durante el periodo

1984-1987.
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2. Identificacidén de oportunidades y riesgos

Luego de realizado el an&lisis del entorno directo e

- indirecto se hace necesario determinar cuidles son las
oportunidades v riesgos mé&s importantes que debe
enfrentar el grupo empresarial en el desarrollo de sus
actividades. Este andlisis se realiza en los cuadros
2.21 y 2.22

CUADRO No.2.21
EVALUACION DEL EWTORNO INDIRRCTO

FACTORES POLITICOS-LEGALES

- Marco legal favorable a las exportaciones reduc- Incertidumbre frente a la creacion del decreto
cion de costos de exportacidn,garantia a la in- legislativo de 1a banca de fomento y la ley de
version extranjera,libre disponibilidad de moneda emergencia agraria, por lo cual no existen
extranjera) actualmente recursos para financiar el agro.

- Existencia de instituciones promotoras (PROMODBX, -~ Bnfrentamientos entre los poderes Bjecutivo y
Coordinadora Agroexportadora). Legislativo que afectan y demoran la aprobacion

- Hayores posibilidades de acceso al crédito debido de medidas wurgentes para el desarrollo del
a la sodificacion del régimen de tenencia de tie- sector agricola.
rras.

- Formacidn del Mercado Comin Andino, que con-
templa la canalizacién de recursos para inversidn
en zonas de libre comercio.

- Bl Sistema Gemeralizado de Preferencias de EBUU,
y el de la CBE han establecido un.regimen espe-
cial de exencitn de gravimenes para los paises
andinos.

FACTORES SOCIALES

- Tendencia creciente a nivel mundial respecto al - MAmenaza permanente del terrorismo para el
consumo de productos naturales. normal desarrollo de las actividades de empre-
- Amplia disponibilidad de mano de obra interna a a8 privadas.

bajos costos.

---------------------------------------------------------------------------------------------------------
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FACTORES ECONOMICOS

Se espera una recomposicidn y auge de las econo-
nias de los paises desarrollados que favoreceria
la orientacion de los productos de exportacidn
hacia ellas.

binea de crédito otorgada por la Corporacidn An-
dina de Fomento (CAF) destinada a finmanciar la
adquisicion de paquinaria y equipo para empresas
generadoras de divisas, y de otros sectores como
el industrial y turistico.

Existencia de zonas ecoldgicas que permiten
producir gran variedad de cultivos durante todo
el afio.

El valle de Chira - Piura (Irrigacion de San Lo-
renzo}, cuenta con areas de elevado rendimiento.
De igual forma los valles irrigados de Lambayeque
y lLa Libertad cuentan con suelos arables admi-
tiendo una agricultura intensiva y una amplia di-
versidad de uso.

Se han iniciado obras de irrigacidn para ampliar
la frontera agricola (Chira Piura I1I, Puyango
Tunbes y Alto Piura), cuya implementacién no estd
prevista de manera inmediata.

Restriccion de la emisién mometaria que reduce
los recursos crediticios para destinarse al
agro.

Persistencia del problema inflacionario para
la realizacion de una adecuada gestidn em-
presarial (precios de energia elevados ¥ mis
aiin en 1a Regidn Grau).

Atraso cambiario persistente que afecta de ma-
nera directa a la competitividad del sector ex-
portador,

lLas tasas de interés en el sistema se encuen-
tran descendiendo, sin embargo afio sus niveles
resultan demasiado onerosos para el exportador
que en este momento no cuenta con créditos
promocionales para financiar sus necesidades de
capital de trabajo.

Variabilidad en la produccion agroindustrial
por su dependencia hacia condiciones climéti-
cas.

Bscaso uso de la capacidad instalada en el sec-
tor.

Altos cnstos de transporte.
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OPORTUNIDADES RIESGOS
FACT0RES TECHOLOGICOS
- [a regi6n Grau cuenta con una infraestructura de - Bajo rendimiento de las tierras destinadas al

cultivo del limon en Piura, en relacion a Chi-

- [a tecnologia utilizada en la obtencion de cas- clayo. Ademés, presentan una alta tasa de mor-
cara deshidratada es importada, lo que limita la tandad en los cultivos.
existencia de plantas en el medio. - La tecnologia utilizada en la obtencion de

- Tecnologia de jugos flexible al procesamiento de aceite esencial de limon estd ampliamente
diversas frutas. difundida.

- Del jugo residual obtenido luego de la elabo- - MAntiguedad y obsolescencia de la flota de la
racion de aceite esemcial de limon, puede ob- Harina Mercante, ademds no son muchas las
tenerse acido citrico. embarcaciones extranjeras que llegan a los

- Se encuentra actualmente en reactivacion, el puertos peruanos por sus aén altos costos.

sistemas de irrigacidon importante.

puerto de Paita (que funcionard como zona franm-
ca), cuyo funcionamiento permitird reducir los
costos de tramsporte em la exportacidn. Sin
embargo, su funcionamiento como zoma franca esta
limitado por problemas energéticos.

.......................................................

Problemas de renovacion en los equipos de los
aeropuertos, pistas de aterrizaje en mal es-
tado, deficiente sistemas de seguridad, escases
de oferta de bodega, poca frecuencia de lineas
aéreas, falta de cémaras de frio y lineas aé-
reas que se especializan en el transporte de
pasajeros mas que en el de carga, con el comsi-
guiente mal servicio para el transporte de
carga.

Problema energético permanente en la Regidn
Grau.
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CUADRO Ro.2.22
EVALUACION DEL ENTORNO DIRECTO

COMPETIDORES RIISTENTES

- & mnivel internacional sblo existen tres paises
productores de la variedad de limén c.aurantifo-
la, que son México, Perd y Ghana.

- Bxiste una demanda no cubierta de jugo concen-
trado de limon.

- La pectina de céscara de limon es superior a la
obtenida a partir de otros citricos.

COMPRADORES
- La Comunidad Econémica Europea representa un gran
mercado potencial, por el interés creciente por
productos exdticos, entre los cuales estan al-
gunos de nuestros productos como el maracuyd y el
mango.
- Bl mercado europeo se integrard en el presente
afio 1992, lo cual involucrard:
Las empresas importadoras tenderén a inte-
grarse verticalmente haciéndose cargo de la
distribucion en todo el mercado europeo, lo

____________________

- Bxistencia de mas de 20 plantas para la ela-

boracion de aceite esencial en la zona de Piura
y Lambayeque.

BEn el mercado de frutas y jugos existen paises
exportadores como REstados Unidos y Brasil en
América; Bspaila, Italia y Paises Bajos en
Europa; e Israel en Asia; que tienen fuertes
economias de escala y tienen presencia y pres-
tigio ganado por aitos en el mercado interna-
cional.

Dependencia de brokers e intermediarios inter-
nacionales lo cual nos obliga a ser precio-
aceptantes.

BEn cuanto al ingreso al mercado japonés, seria
necesario competir con Estados Unidos que es el
principal abastecedor.

La produccion mundial de pectinas se concentra
en pocas firmas, por lo que la capacidad de
negociacion de los productores de cascara
deshidratada es reducida.

cual hard ®és sencillo para el exportador
latinoamericano el ingreso a nuevos mercados.
Disminuirén barreras fisicas, menores tramites
administrativos y costos de distribucion més
bajos.

Hayor acceso a informacidn de mercado y mis
facilidades para efectuar transacciones comer-
ciales.

- Bl jugo de maracuy estd adquiriendo un papel im-
portante en las mezclas de jugos que suelen ha-
cerse en Buropa, siendo cotizado por su alto
rendiniento y fuertes caracteristicas de olor,
sabor y color.

- Oe espera un crecimiento del mercado japonés al
concluirse la eliminacidn de cupos de importacidn
de jugos de frutas en Abril de este afio 1992.

T e 0 e D S e a2 o o O = o o B = 2 s PP o P D Y D D D D e e e o S D Y e o o B 40 P e o e o B
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OPORTURIDADES

PROVEEDORES

- Bl limdn es un cultivo que no requiere de abun-
dante agua y no es afectado mayormente por plagas
lo que favorece su produccion a bajo costo.

- Los agricultores cuentan con tierras muy parcela-
das por lo que no tienen mayor capacidad de nego-
ciacidn, constituyéndose en precio-aceptantes.

INGRESANTES POTENCIALES

PRODUCTOS SUSTITUTOS

- No existen productos sustitutos cercanos al acei-
te esencial de limdn.

- La pectina no cuenta con sustitutos cercanos que
podrian desplazarla en su uso para la industria
alimentaria.

= - = - = e = = - -

95

- Bl bajo nivel cultural de los agricultores de
la zona de Piura dificulta la realizacién de
contratos para abastecimiento de materia prima.

- Existencia de varios proyectos para la instala-
cién de nuevas plantas de aceite esencial de
limén en el norte del pais.

- Todos los productores nacionales de aceite
esencial de limon son ingresantes potenciales
al mercado de jugo concentrado y de cdscara
deshidratada, debido a una tendencia natural a
mejorar la rentabilidad del negocio.

---------------------------------------------------
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3. Desarrollo de posibles escenarios

La realizacidén de escenarios permiten explorar las
. posibles consecuencias de la incertidumbre para la
eleccidn de estrategias. De acuerdo a M.Porter "Un
escenario es un punto de vista internamente consistente
de lo gue podria ser el futuro'" %4, En este sentido, se
desarrollarin escenarios considerados probables y de
incidencia directa en el sector estudiado, de acuerdo al
marco sobre escenarios industriales y ventaja competitiva

bajo incertidumbre planteado por el autor mencionado.

1) Barreras de Entrada

- Acceso a la tecnologia para proceso de frutas.

- Disponibilidad de energia en la zona norte del
pais.

- Bajo rendimiento de las tierras destinadas a los
cultivos.

- Disponibilidad financiera para el agro.

- Precio internacional de los productos agro-
industriales.

-~ Infraestructura disponible en la zona de

24 Hichael Porter, “Creacién y sostenimiento de un desempefio superior”, Yemtaia

Competitiva, México, CECSA, 1967.
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operaciones.

2) Compradores

Tendencias hacia el consumo de productos natura-
les en mercados internacionales.

La produccidén mundial de pectinas se concentra en
pocas firmas.

Capacidad de compra de consumidores inter-

nacionales.

3) Competidores

Pocos paises productores de limdén de la variedad
"key lime" (Pertu, México, Ghana).

isPermanecerd la superioridad de las pectinas
hechas a partir del limén respecto a las
obtenidas a partir de otros agrios?
Comportamiento los palises exportadores de frutas
y jugos con prestigio ganado y con fuertes eco-
nomias de escala.

Comportamiento de competidores nacionales en

Piura y Lambayeque.

4) Sustitutos

LS8eguirdn dejando de existir sustitutos cercanos
al aceite esencial o a la céscara deshidratada de

1limdén?
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5) Proveedores:
- Acceso a tecnologia cambiante
- Comportamiento de agricultores de materia prima.
- Posible conveniencia de formar asociaciones con
agricultores.

- ¢(mejorard la productividad de las tierras?

Estas variables se basan en las incertidumbres
independientes que pueden afectar la estructura del
sector industrial y fueron seleccionadas a partir de
un conjunto de tendencias industriales aparentes
discutidas con expertos del sector. on la opinidén de
ellos se designaron como relevantes las siguientes
variables:

- Pemanda externa de frutas en fresco y procesadas

~ Desenvolvimiento del sector exportador

- Productividad del sector agroidustrial

- Cambio tecnoldgico en el sector

a0 (" -
Los factores causales determinan el estado futuro de
cada uno de 1los elementos estructurales inciertos
(variables de escenario), por lo gue en el cuadro 2.23

se detallan éstos:
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CUADRO No.2.23
FACTORES CAUSALES DE INCERTIDUMBRE EN LAS VARIABLE ESCENARIO

e mcccccccce e rec e e e e e e e e ————
Py g

Tendencia creciente del consumo de
productos naturales

Calidad del producto -
Presentacion del producto :
Capacidad adquisitiva en wmercados
objetivo

Atraso cambiario

Programa econdmico del gobierno
Bstado de obsolescencia de los equi
po8

Financiamiento para capital de tra-
bajo

Dependencia de brokers para comer -
cializacidn

“ Demanda Externa de frutas en fresco
" v procesadas

" Desenvolvimiento del sector exporta
“ dor

Prevencidn contra plagas

Condiciones climéticas de las gue -
dependen los cultivos

Adecuada aplicacion de fertilizan -
tes y riego

Apoyo técnico a agricultores
Abastecimiento de materia prima
Financiamiento adecuado para el de-
sarrollo

Estacionalidad de la produccidn
Avances cientificos en paises produc '
tores competidores '
[dentificacidn de fuentes alternati- *
vas de energia B

_______________________________________________________________________________

“ Productividad del sector agroindus-

trial
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d.

La eleccidn se suposiciones debe considerar la
necesidad de 1limitar la incertidumbre, la regularidad
en el impacto sobre 1la estructura, las creencias que
mantiene la gerencia y los aspactos pré&cticos. Asi, se
supuso que la variable demanda externa de frutas fres-
cas y procesadas tendria wun comportamiento alto o
igual en el futuro. Se descartd la probabilidad que la
demanda fuera baja por las tendencias de mejora econd-
mica en los paises desarrollados y la preferencia del

consumo de productos naturales.

En relacién al desenvolvimiento del sector exportador,
debido a la inestabilidad politica y econdmica, es
posible que se presenten tanto situaciones favorables,
desfavorables o un comportamiento similar al actual.
Sin embargo, en el corto plazo, lo més probable de
acuerdo a las decisiones tomadas por el gobierno, es

que las condiciones actuales permanezcan.

La variable productividad del sector agroindustrial al
depender fuertemente de las decisiones de politica
econémica, puede de igual modo ser alta, baja o

permanecer igual.
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Por dltime en la variable cambio tecnoldgice., debido a
la cada vez mayer rapidez cen gque se efectia, se
elimina la prebabilidad gue se presenten las mismas
condicienes tecneldgicas actuales, seflaldndose per el
contrarie una mayer prebabilidad a que el cambie sea

acelerade.

De esta manera, el range de suposicienes para las
variables de escenarie sen las que se detallan en el
cuadro 2.24

CUADRO No.2.24
RANGO DE SUPOSICIONES DE LAS VARIABLES DE ESCENARIO

Variables de Escenario - Suposiciones i+ Ponderaciones

........................................ P S S

- Demanda externa de frutas en fres | Alta -- Igual | 0.7 = 0.3
co y procesadas ! ?

- Desenvolvimiento del sector expor | Favorab. Desfavor. Igual | 0.3 0.2 0.5
tador ) 4

- Productividad del sector agroin - | Alta Baja. Igual { 0.2 0.5 0.3
dustrial ! !

- (ambio tecnolégico i Acelerado Lento - 10.6 0.4 --

e. Andlisis de FPosibles hascenarios

En la figura 2.9 se muestra el &rbel de decisiones que
ha permitide determinar cuidl serd el escenario més
probable en el que se desenvelverd el secter en el que

tiene sus inversienes el grupe empresarial estudiade.
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VARIABLE ERT

SECTOR EXPORTADOR

PRODUCTIVIDAD

CAMBI0 TECNOLOGIC

FURTASE

ESCENARIO
MRS
PROBRBLE

DENANDR EXTER

AL (8.7

1GURL (8.3}

FAVORRBLE (8.3

fLIf (8.2)

ACELERADG (8.6

Bt (8.5

LENTO (8.4)

8.8252

ACELERRBO (8.6) |

8.8168

DESFAUOR. (8.2}

1GURL (8.3}

LENT¢ (8.4)}

8.8638

ACELERADO (8.6) |

8.9428

ALIf (8.2}

LENIC (8.4}

8.8428

ACELERADO (8.63}

8.8278

BRdgk (8.5

LENTO (8.4}

8.8252

ACELERRADC (8.62 ]

8.8168

1GYAL (8.5)

FAVORRBLE (8.3)

1GUAL (8.3)

LENTO (8.4)}

8.8112

ACELERRDO (9.63 1

8.8428

fLIa (8.2)

LENTO (8.4}

8.8288

ACELERADG (8.6} 1

8.8252

BRift (8.5

1GURL (8.3}

LENTO (8.4}

8.8168

ACELERADO (8.6)
e S

dLENTO (8.4}

8.8428
8.8288

ACELERADC (8.6) 1

8.1858

BaJg (8.5}

aLIA (8.2)
————————{LENTO

LENI ¢ (8.4)}

8.8708

ACELERADO (8.6)}

8.8638

(8.4)|

8.9218

ACELERRDG (8.6) 1

8.8188

DESFAUOR. (8.2}

1GURL (8.3

LENTO (8.4}

ACELERABO (8.63 |

8.8278

ALIf (8.2}

LENTO (8.4}

8.8188
8.8162

ACELERABO (8.63 |

BRdg (8.5

LENTC (8.4}

8.8188

ACELERADO (8.6)1

8.68878

1GURL (8.3>

1GURL (8.3}

LENIO (8.8)}

8.86848

ACELERADC (8.6) 1

8.8188

ALIR (8.2

Bt (8.5}

LENIO (8.4)}

8.8128

ACELERADO (8.6}

8.8872

ey

8.8188

ACELERRDO (8.63}

8.8128

1GURL (8.3}

LENTO (8.4}

8.8458

ACELERADO (8.6) |

8.8568

!

LENTO (8.4)}

8.8278

8.8188

FIGUKA Ko 2.8: ANALISIS DE POSIBLES ESCENARIOS
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Del resultado del mismo se espera Que el grupo empre-
sarial se desenvuelva en un escenario de importante
demanda externa de frutas frescas y procesadas, con un
desenvolvimiento del sector exportador estable,
operando con baja productividad y con acelerados

cambios tecnoldégicos.

La posibilidad de una demanda alta de frutas en fresco
vy procesadas se ve influenciada positivamente por
aspectos como la tendencia creciente en el mundo del
consumo de productos naturales. Existe evidencia de
una demanda disponible para frutas en fresco asi como
de jugos en paises de la Comunidad Econdémica Europea
(el 54% de las importaciones de jugos las realiza la
CEE), EEUU y otros. Asimismo, se ve influida por la
calidad, presentacién y 1lugar de distribucidn del

producto.

En relacién al desenvolvimiento del sector exportador
se observa que la variable mds critica que afecta la
competitividad del sector es el atraso cambiario. La
razdn por la qQue esta variable se mantiene re=zagada
obedece al programa de corte liberal aplicado por el
actual gobierno, gue implica entre los lineamientos
pactados con el Fondo Monetario Internacional, por un

lado, eliminar cualguier fuente de inflacidén {emisidn)
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¥y por otro, 1la 1liberacidén de los precios de la
economia, entre ellos el elevado nivel de las tasas de
interés que han provocado la 1llegada de capitales
golondrinos, todo ello presiona al rezago de la varia-
ble analizada. De acuerdo a los analistas econdmicos
se espera que para el ano 1993 un nivel devaluatorio
del 62% acompariado por una inflacién del 54%. ello
considerando que se continte aplicando un programa

econdmico de corte liberal.

Por el 1lado del sector agroindustrial encontramos
problemas en el abastecimiento de la materia prima que
resulta incierto por lo atractivo de la venta de limdn
en el mercado interno. Ello no permite contar con la
lealtad de parte de los agricultores quienes actian de

acuerdo al mejor ofrecimiento de precio que tengan.

Por otro lado, existe dependencia hacia el clima en la
produccidén de esta materia prima. En el caso de
ocurrir una sequia por eJemplo, los precios de ésta
subirian abruptamente. Otro de los problemas
vinculados a esta variable radican en la estacio-
nalidad de la produccién de la fruta que no permite

operar las planta de industrializacidn todo el afio.
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Actualmente en el pais se tienen escasas fuentes
alternativas . de financiamiento para el sector
exportador ¥y las existentes se dan en condiciones
financieras onerosas, si es que se llegan a accesar.
Todo ello ha incidido en la no modernizacidén de los
equipos con que cuenta el sector, que conlleva a que
mantengan altos costos. Asi, esta variable depende
directamente de las condiciones econdmicas en general.

Una buena relacidén con los organismos internacionales

facilitardn la llegada de flujos de capitales.

En cuanto a los cambios tecnoldégicos que pudieran
darse, el grupo de empresas debe estar preparado para
afrontarlos dado los continuos avances en esta materia

en todos los campos.

Deberd estarse en permanente vanguardia respecto al
desarrollo de fuentes alternativas de energia al ser
uno de los insumos de mayor importancia para las
empresas que se desarrollan en el norte del pais. La
escasez de la misma en la 2zona, hacen qQue su precio
sea elevado, representando el 10% en la estructura de
costos de estas empresas. En la medlida que se pase al
uso de sustitutos (por ejemplo carbdn) podria pensarse

en una reduccidn de estos costos.
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En el marco del escenario m&s probable, las empresas
del grupo deberén estar preparadas para enfrentar una
gran demanda de frutas en fresco y procesadas, para lo
cual podrian realizar inversiones vinculadas a estas
actividades, 1lo gque se veria facilitado por el
conocimiento poseido sobre el mercado. En relacidn al
tratamiento que recibird el sector exportador, el
grupo empresarial deberd administrar sus actividades
sin esperar la ocurrencia de mejoras, por ejemplo en
el tipo de cambio v mantener proyecciones
conservadoras respecto a sus ingresos y gastos.
Asimismo, no se esperan mayores avances en materia de
productividad en el sector agroindustrial, por lo que
el grupo deberad permanentemente asegurar un pago
adecuado por la materia prima para contar con el
debido abastecimiento. En relacidén al avance de la
tecnologia, las empresas deberdn propender a la
instalacién de plantas flexibles gque se utilicen para
la elaboracidén de diferentes clases de jugos de frutas

por ejemplo.
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4. Determinacidn del atractivo del sector

Una vez aislados los principales factores gue nos
presenta este sector, se procedid a evaluarlos
cuantitativamente haciendo uso de la Matriz de Factores

Externos (EFE) que presentamos a continuacidn.

Para ello, se tomd6 en cuenta diversas opiniones, tanto de
los directivos de la empresa, como de ciertos expertos en
agroindustria. Coincidieron en dar un mayor peso a
oportunidades que brinda el mercado internacional tales
como la demanda creciente e insatisfecha de productos
naturales y al hecho de gque no se cuente en el extranjero
con un limdén come el nuestro; la linea de crédito
disponible también es otra oportunidad importante en el

aspecto de financiamiento a la inversidn.

Aspectos internos tales como el atraso cambiario, los
altos costos, la falta de financiamiento vy 1la
variabilidad del clima fueron identificados como los de
mayor amenaza para el sector.

Finalmente, se obtuvo un puntaje de 2.58, en una escala
de 1 a 4, donde 4 es muy atractivo y 1 es nada atractivo
(2.5 es el centro), lo cual nos indica gue el sector
ofrece tanto oportunidades como riesgos de magnitud

‘milar, que se compensan mutuamente.
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__________________________________________ e

En este sentido, el tener éxito en este sector va a
depender de la capacidad gerencial del inversionista para
aprovechar al mawimo las orortunidades y minimizar los

riesgos.

En el cuadro 2.25 se muestran 1los resultados de la

evaluacidn del sector.
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CUADRO No.2.25
HATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES ERTERNOS PARA BL SECTOR
AGROINDUSTRIAL DE FRUTAS DE EXPORTACION

N e cececccco e e e cr e e e - - - —— - - ———— - - —
e

OPORTUNIDADES

Marco politico-legal favorable
EBxcencidn gravémenes x SGP
Tendencia creciente a consumo
productos naturales

Linea crédito CAF disponible
Variedad potencial cultivos
todo el afio

Tecnologias flexibles para
variedad de jugos

Pocos paises productores limon
Superioridad de cédscara limon
en extraccion pectina

Demanda disponible para jugo
concentrado 1imon

Hercado Comin Buropeo facili-
taréd exportaciones

Demanda potencial creciente

de maracuyd en mescla jugos

3 4
§ 4
{ 10
3 8
i 1
§ 1
{ 6
i 1
3 9
{ 1
{ 5

RIBSGOS

Falta de crédito al agro
Violencia Social

Alto costo energia en zona de Piura

Atraso cambiario persistente
Altos costos financieros
Variabilidad en agro por
dependencia de clima

Alta dependencia de compra-
dores (brokers, intermeds.)
Paises con fuertes economias
de escala

Aprovisionamiento de limon incierto 1 8

Poca profesionalizacidn en la
industria

e e e e e e B e e e e o O e B e e e e e e e e B D S D D o e
- > = e B D e e D = B B =

De lo

ligeramente atr

anterior se

activo.
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CAPITULO III
EVALUACION Y DIAGNOSTICO DEL GRUPO EMFRESARIAL
A. MISION Y OBJETIVOS DEL GRUPO EMPRESARIAL
1. Misidn
El grupo empresarial no cuenta con una definicidn
explicita de su misidén; sin embargo, é&ésta podria ser
formulada a partir de 1los criterios establecidos por
F.David 1, tal como se aplican en el cuadro 3.1.

CUADRO No.3.1
CRITERIOS DE MISION

_____________________________________________________________________

iClientes Bopresas industriales fabricantes bebidas gaseosas, cosmético}
( y pectinas en el mundo '

- e e e e e . = P e = e v e

'Nercado Se busca en forma permanente la internacionalizacidn cada ves|
: mayor de las operaciones del grupe :
iTecnologia En el caso del aceite, se usa tecnologia ampliamente difundi-!
. da en el medio, mientras que para la ciscara se aplica tecno-
[ gia importada. :

]
tActitud hacia objetivos  Preocupacidn permanente por el crecimiento y rentabilidad |
!
I

recondmicos

: ________________________________________________________________________________________ i
1

1Filosofia Perpetuar su presencia en los mercados internacionales .

' ofreciendo calidad y cumplimiento ¢

e o o o o 0 e o e e o o o e o e e ccccccccccc e e e ——— I'

1

| Autoconcepto Conducido con criterio profesional !

|
(Efectividad conciliatoria Se busca evitar conflictos al interior del grupo a finde |
' lograr los objetivos del grupo !

........................................................................................ .
tCalidad inspiradora ba conduccion conveniente debe incentivar la capacidad crea- !
! dora de los trabajadores I

! Fred Davis, Fundamentals of Strategic Management, Merril Publishing Company, 1986.
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2. Objetivos

- Alcanzar el 1liderazgo dentro de las exportaciones
peruanas de aceite esencial y cascara deshidratada de
1imdén, promoviendo asi la internacionalizacidn del
grupo empresarial.

- Minimizar las mermas realizando una explotacidn
integral del limén.

- Alcanzar niveles de alta productividad haciendo uso de
tecnologia adecuada a 1las exigencias de calidad del
mercado.

~ Generar oportunidades afines al negocio Qque puedan
incrementar la rentabilidad total del grupo.

-~ Mantener rentabilidades superiores a las obtenidas en
el mercado por empresas similares.

- Contar con personal calificado, motivado y por ende

productivo.
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a.

---------------------------------------------- 0 e e

B. ANALISIS FUNCIONAL

1. Analisis del Area Gerencial

Las operaciones se planifican de acuerdo a las tenden-
cias de los indicadores econdmicos y politicos, al
comportamiento de competidores y clientes de acuerdo a
la informacién blanda y contactos que mantiene el

director gerente.

Se cuenta con presupuestos diarios para gastos
diarios, mensuales y anuales, ello permite contar con
un adecuado horizonte de planeamiento y realizar una

buena labor de control.

Las ventas se estiman de acuerdo a lo producido el afio
anterior y a las variaciones en las cosechas de los

cultivos.

Puede calificarse a la gerencia general como dinémica
en la medida que siempre estd en busca de nuevas

oportunidades de negocios.



Cap. III. Bvalvacidn y Diagndstico del Grupo Bmpresarial 112

La oficina principal se encuentra en Lima desde donde
se manejan las operaciones de mercadeo, contabilidad y
finanzas mientras gque las plantas de produccidn se
encuentran en Piura. Ello dificulta el control y
comunicacidén entre las A&reas admininistrativas vy

operativas.

La empresa tiene actualmente 33 trabajadores estables
y 8 wvigilantes que cubren 4 puestos de seguridad. En
los meses de mayor produccidn, se contrata 4 obreros

eventuales.

El personal administrativo para las tres empresas y

sus funciones se detallan en el anexo 3.1.

La figura 3.1 muestra el organigrama del grupo

empresarial.

En cuanto a los principios de la organizacidén, éstos

se cumplen de la siguiente manera:



ORGANIGRAMA ACTUAL

DIRECTO0R10
AUXILIGR
COMDEOR ADNINISTRAT.
r ........... M cvvemccccsanenrwas .‘ r ........... [ R 1 r ----------- Mo ccccnen mma
§ $3 b8
; i: i
1 ¢ i1
'{ ADNINTST. T JEFE DB F F— JEFR DE i JEFE DB
§ $4 ‘ $
: DE PLANTA | { PRODUCCIO {1 oe FRODUCCIO ¥ PRODUCCIO
H [ LR
] §3 LR
i [ | L ] |
i 54 ¢
: orEgio | |TAVTERL- £ ; OPERARTO | [MANTENI- | '|OPERARIO | | MANTENI-
: sstriao | | MENO + DESTILADO § | MIENTO || DESTILADO | | NIENTO
b $4 |
; by ¥
1 i3 $4
: AYUDARTE " AVIDANTE ' AVUDARTE
: DB PROCES ' DE PROCES /1B PROCES
§ L] $
} it [ )
.. ACEPESA  »  CIPESR  : AGROMAR
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- Unidad de mando. Los subalternos reportan a su
inmediato superior, y los Jjefes de mayor rango
respetan las Ordenes emitidas por 1los Jjefes in-
mediatos a sus subalternos.

- Homogeneidad de funciones. Dado el escaso numero de
trabajadores, é&stos se ven en la necesidad de
realizar funciones que no son propias de su cargo.

- Alcance de control. Los jefes tienen en promedio 4
personas a su cargo, 1o que facilita 1la
administracién y control del personal.

- Delegacién de autoridad. El gerente general asume
una variada gama de funciones debido al tamafio del
grupo de empresas Yy a QJue no cuenta con personal

iddéneo.

Como parte de su politica de personal, la empresa ha
creado un fondo producto de sus exportaciones totales
con la finalidad de distribuirlo entre todos los
trabajadores, otorgando premios a base de sus niveles

de produccidn.

Adicionalmente, la empresa busca la capacitacidén de su
personal de planta envidndolos a cursos de

especializacidn.



Cap. [II. Bvalvacidn y Diagnéstico del Grupo Empresarial 114

_____________________ - - -

d. Persopal

No existe un departamento de personal y es el gerente
general el encargado de alistar, seleccionar vy
contratar al personal requerido. El administrador de
cada planta hace lo propio con el personal de obreros

de su unidad.

Existe un ambiente de confianza y respeto mutuo entre
el gerente general y los empleados. No existe

sindicato.

— Produccién. Cada planta envia mensualmente un
reporte consolidado de toda 1la produccidén en ese
periodo. Adicionalmente mantienen comunicacién
radial permanente con la oficina principal y el
gerente general viaja regularmente a Piura para

verificar directamente las lahores.

- PFinanzas. L.a gerencla general elabora presupuestos
diarios y mensuales a base de la informacidn
recibida de las diferentes Areas, ello le permite

llevar un adecuado control de los gastos.
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- Ventas. La gerencia general se encarga directamente
de las operaciones comerciales, manteniendo

tinicamente un control contable de las ventas.

- Sistemas de cOomputo. Actualmente posee un programa
contable que apoya el procesamiento y consolidacidn

de los estados financieros.

El resumen de las principales ideas del andlisis del

drea gerencial se presentan en el cuadro 3.2.

CUADRO No.3.2

CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL AREA GERENCIAL

‘Planificacidn Objetivos definidos: explotacion integral del limén !
: Politica presupuestaria que facilita la labor de control !
' ba planificacidon es de acuerdo a las tendencias del entorno '
1

'Organizacion La empresa respeta los principios de unidad de mando, alcance de!
: control, no asi los de delegacion de autoridad y homogeneidad de!
! de fonciones. )

----------------------------------------------------------------------------------

{Hotivacion Otorgamiento de premios que incentivan la produccidn !
e e e e e o VAN D O P A SO ]
¥ 1
; Personal Ho existe dpto. de recursos humanos, funciones a cargo del A
! director gerente a la fecha :
e o o S S o 1 S S t
f |
yControl 5e realiza un control operativo por excepcidn y un control

: con -| table en produccidn, finanzas y ventas, :
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2. Anélisis del Area de Mercadeo
a. Clientes

El gerente general inicia el contacto con nuevos
clientes y los mantiene en cartera, para ello cuenta
con informacidén secundaria que le permite analizar su
mercado, sin embargo, ésta en algunos casos no €s

plenamente utilizada.

Cada cliente exige unas expecificaciones finales del
producto, ello obliga a las empresas del grupo a
adecuarse a estos regquerimientos. Para ello deben
realizar continuos andlisis que comprueben el ajuste a

la calidad solicitada.

Entre los principales clientes con que cuenta el grupo
se encuentran:

% de part.en las

Para el aceite esencial ventas totales
A.M.Todd & Co.,Mc. USA 45%
Ungerer Co. USA 25%
Citrus & Alleind Essences Ltd. USA 20%

Para la céscara deshidratada

. Copenhagen Pectin S5/A Denmark 100%
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b. Compras

1)

Materia prima
La gerencia determina el precio méximo a pagar por
la materia prima, en funcidén del precio vigente en
el mercado 1local y del precio internacional de
aceite esencial.
El administrador de cada planta es el encargado de
efectuar las compras; éstas se realizan en planta,
cuando a los agricultores acuden a ofrecer su
produccidén o en los centros de acopio cuando el
limén es escaso. S5e hace necesario asegurar las com-

pras mediante diversas modalidades de contrato que

incluyen compadrazgos con los agricultores.

En los 1iltimos afios, la demanda de limdn para uso
industrial excede a su oferta, entre otras razones
pOT el incremento de productores de aceite
establecidos en la zona, los factores climéticos y
la escasa inversidn en las tierras de cultivo gque
han afectado la produccidén y el atractivo precio del

limédn fresco en el mercado local.

El 1limédn de mejor calidad {(mayor tamafio y mayor
contenido de Jjugo) se destina al consumo en el

mercado local. Este 1imdn consideradoc como de
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primera, no es el mé&s adecuado para la obtencidén de
aceite esencial de limdén por su alto precio. El
limén de segunda (mé&s pequefio) es el que hace
rentable el negocio. Sin embargo, a falta de este
ultimo las empresas se ven precisadas a procesar
limén de primera. AGROMAR procesa la céscara humeda
que queda de los procesos de produccidn de aceite
esencial de ACEPESA y CITRICOS S.A. y la que
adquiere de los fabricantes de aceite esencial de la
zona. En la figura 3.2 se observa el volumen total
de limén fresco y céscara himeda recibido durante

1992.

Envases
El aceite esencial es envasado en cilindros de
fierro galvanizado de 55 galones de capacidad que
son adquiridos a la Unica empresa nacional que los
produce, la Rheem Peruana, a un precio de US$ 70 (2%
del costo total). El aceite esencial envasado pesa

181.4 Kg. o 400 1b. neto més 20.4 Kg. por el

cilindro.

La cé&scara deshidratada de 1limdn es envasada en
sacos de polipropileno para una capacidad de 50 Kg.,

suministrados por la empresa Sacos Lima S.A..



Recepcion de Materia Prima (TM)
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Figura 3.2: Volumen de recpecién de materia prima - 1992
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c. Ventas

Durante el afio 1992 el grupo empresarial en conjunto
alcanzd el 18% del valor total de las exportaciones
peruanas de aceite esencial, colocdndose entre los
principales exportadores, posicidén gue mantiene en el

presente afio.

La comercializacidn del aceite esencial de 1imdén se
efectiia a traveés de brokers internacionales o

nacionales.

Eventualmente se efectiian ventas directas a los
clientes, estableciéndose las comunicaciones via fax y
negociando el precio en funcidén de la cotizacidén en el
mercado. Es requisito enviar muestras que aseguren al

cliente los requerimientos de calidad exigidos.

Los principales brokers nacionales son: Lavec Quimica,
Sabores Globe y LIDISA, quienes cobran una comisidn
del 1% sobre el valor FOB del producto exportado. Los
principales brokers extranjeros son: L.A. Champon,
Joan D. Walsh y Georede Uhe, en EE.UUJ, quienes tienen

una comisidn de 2%. Las ventas a través de estos

ultimos ascienden al 9% del -total facturado.
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El grupo empresarial ha firmado un contrato por cinco
aflos para la venta exclusiva de toda la produccidén de
cdscara deshidratada a la firma Copenhaguen Pektin S/A

Denmark, gue vence en 1994 y se espera sea renovado.

El comportamiento de las ventas de aceite esencial y
cdscara seca coincide con 1la estacionalidad de la
produccidén de limén, y por ende sus ventas son mayores
entre los meses de febrero y junio. El detalle de las

ventas se muestra en el cuadro 3.3.

CUADRO Ro.3.3
VENTAS TOTALES DEL GRUPO EMPRESARIAL 1992

Aceite Bsencial ! Cascara seca
Cil/me Importe Precio (Tm/mes  Importe Precios
(miles §) $/cil | (miles $) $/tn

................................. .}----—--—-----------------
Enero ‘
Febrero 80 216 2,703 |
Harzo (] 16 2,716 |
Abril 65 175 2,688 !
Hayo ] 16 2,716 !
Junio 42 17 2,76 485 291 600
Julio 1
Agosto ! 17 42 900
Setiembre 70 196 2,800 }
Octubre 11 10 900
Noviembre 10 28
Diciembre

Elaboracidn propia
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En el mercado mundial se demanda aceite esencial de
diferentes caracteristicas finales. El grupo busca
cumplir con las exigencias del cliente o en tltimo
caso busca «¢lientes que requieran un producto con las

caracteristicas obtenidas en su proceso productivo.

Las especificaciones de calidad v la forma de
presentacién de la cé&scara deshidratada estédn fijadas
por el Unico comprador. Se reguiere gue el grado de

humedad de la cé&scara no sea mayor al 12%.

Los precios internacionales del aceite esencial son
fijados por la oferta y demanda mundial. Asi, las
empresas del grupo no tienen control alguno sobre e-
llos. El precio gue el grupo paga por sus insumos

estéd referido al precio del aceite.

Considerando que los mayores productores de aceite
esencial son Pert y México, los precios varian depen-
diendo de las condiciones de produccién en esos

paises. Los precios del aceite peruano son inferiores
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a los mexicanos, debido a que estos UGltimos mantiene
una calidad uniforme en sus productos. Toda informa-
cidén sobre sucesos gque puedan afectar la produccidn en
estos paises es importante conocerla con anticipacion

pues de esa manera se pueden tomar mejores decisiones.

El grupo tiene escaso poder de negociacidén para fijar
el precio de la céscara deshidratada, practicamente es
aceptante del precio que fija la tuUnica empresa

compradora.

Ambos productos se comercializan a clientes

organizacionales.

En el caso del aceite esencial el producto es colocado
en cilindros, almacenado y enviado a Lima aproximada-
mente cada 15 dias a través de una agencia de
transporte. El envio por via maritima se efectia
previa coordinacidén con los clientes, evitando exceder

mé&s de dos dias de almacenaje en el Callao.

Las principales empresas maritimas wutilizadas son:
Naviera Santa, Likes Line, Naviera Neptuno y Pacific
Steel Navegation. Actualmente no existe una linea

directa de transporte desde el puerto de Paita hacia
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EEUU, pero existe la posibilidad que en un futuro
inmediato, exista un volumen de mercaderias de ex-
portacidén a Norteamérica que justifique el ingreso de

las motonaves a este puerto.

En el caso de 1la céscara deshidratada el producto
final es transportado una vez al mes al puerto de
Paita para ser enviado por via maritima por la empresa

Pacific 3teel Navegation al cliente en Dinamarca.

La empresa reune informacidn general sobre los
mercados internacionales. Para ello recurre a
instituciones tales como: Asociacidn Peruana de
Productores de Aceite Esencial de Limdén, Proyecto de
Promocién de Exportaciones (PROMODEX), Asociacidn de
Exportadores (ADEX) vy Sociedad Nacional de Exportado-

res (SNE).

Asimismo, el grupo estd suscrito a publicaciones como
el Fax del Consorcio La Moneda, Industria Alimentaria

y Férum Internacional (CCI), entre las mas

importantes.

Paralelamente el gerente general realiza las

siguientes actividades:
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- Participacidén en ferias
Asiste a ferias internacionales especializadas, con
la finalidad de contactar nuevos clientes, conocer
mejor el mercado internacional, los adelantos
tecnoldgicos de produccidn y conocer empresarios de
diversos paises con Qquienes compartir sus ex-

periencias.

- Viajes al extranjero
Eventualmente efectia viajes al exterior para
visitar las empresas qQue previamente contactd vy Qque
de acuerdo a comunicaciones via fax presentan

oportunidades atractivas de negocios.

- Participacidn en Seminarios
Asiste a conferencias especializadas nacionales e
internacionales para obtener informacidén sobre su
sector. De este modo se contactd con la empresa
danesa con la gue llegd a firmar un contrato a cinco
afios para comercializar toda su produccidén de cés-
cara deshidratada y financiar el 50% de la cons-

truccidn de la planta.
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_______________________________________________________________________

El gerente general estd permanentemente a la ‘"'caza'" de
nuevas oportunidades de inversidén, manteniéndose
informado a través de publicaciones v opiniones de

expertos.

Ello lo 1llevd a incursionar en alguna oportunidad en

la exportacidn de esparragos.

i. Conclusiones del zpilisis del area de mercadeo

El resumen de las principales ideas del Area de

mercadeo se presenta en el cuadro 3.4
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CUADRO Ho.3.4
CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL AREA DE MERCADEO

iClientes La identificacién de clientes no se respalda por estudio alguno

' Pocos clientes concentran las ventas

1Compras No se tienen proveedores fijos y se dificulta el abastecimiento

: por el precio atractivo del limdn en el mercado interno

: Las compras de materia prima son al contado

: [ns envases para el aceite esencial son de alto costo

1Ventas La comercializacién es a través de brokers o directamente a in-

! termediarios internacionales a precios mundiales en el caso del

H aceite esencial
{
]

La céscara se vende por contrato exclusivo con firma danesa

e m e et e e e e e e e e e e e e e e c e C e C e e e e e e e e e e e e, e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e -

~
—
[+
=
(1
[<
=
—-
(3.
=
e
o
~
-
o
o
=
o
P
o
=3
—
©
-
[=4
(=%
=
[z}
<
o
[=2]
<
[-3
o
(53
Q
==
[<Y
(=%
(3]
[-34
[z}
=
(3]
-
o
o
(<Y
-
(53
0]
=
(3.
-
—-
=]
—-
(1.
=
g
o
(-]
(=9
D
—
[z
—
—-
(3]
=
g
(54

{
iPlaneaniento Precios Kl precio del aceite esencial depende de la produccién de limén !
en Perid y Néxico :

£l precio de la cdscara seca es fijado por las tres tnicas em- |

presas compradoras en el mando :
________________________________________________________________________________________ ‘
IDistribucién Bl aceite esencial se comercializa via maritima desde el Callao |
! La ciscara se comercializa via maritima desde Paita !
________________________________________________________________________________________ '
i Investigacién Yercados Se tieme acceso a buenas fuentes de informacidn para analizar |
: mercados y se participa en eventos internacionales :

- e 0 2% o = D = = T D D P D = A S =y = -

]
iAnédlisis Oportunidad  El director gerente estd en bisqueda de nuevas oportunidades |
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a.

3. ANALISIS DEL AREA FINANCIERA

Decisi 5 .

Decisiones de 1inversidn. El grupo ha realizado
inversiones en maguinaria vy equipo, priorizando la
reinversidn en la ampliaciodn de la capacidad
productiva. Posteriormente sdlo se ha incurrido en la

compra de equipos complementarios.

Decisiones de financiamiento. La empresa financia su

0]

necesidades de capital de trahajo por medio de advance
accounts con cargo a sus exportaciones. La
financiacién de las inversiones se realiza a través de

créditos concedidos por los socios.

Decisiones de dividendos. La empresa distribuyve
dividendos en funcién a los resultados obtenidos

durante el ejercicio correspondiente.

Se evaluardn al grupo de empresas en funcidén de su

estructura de costos, punto de equilibrioc vy analisi

O]
0]

de estados financieros.
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El andlisis de ratios y usos y fuentes se hard a base
de la informacién tomada de los estados financieros de
las empresas en los afios 1991 y 1992. En este tltimo
afio se inician las operaciones de la planta de secado
de cédscara de 1limdn, ello permitird evaluar las

actividades integradas del grupo empresarial.

1) Estructura de Costos
Para este andlisis se ha considerado los costo de
re®osicidén de la produccidn y gastos administrativos
vigentes. En el cuadro 3.5 se muestra la estructura
de costos involucrados en 1la elaboracidn de aceite

esencial y céascara seca.
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CUADRO No.3.5
ESTRUCTURA DE COSTOS

1,43 29,849
26.708  26.70%

119 5,910
T.87%  7.87%

" Utilidad Neta
" Margen de utilidad (%)

" Utilidad Operativa 1,650 34,328 179 8,914
Margen Operativa (%) 30,708 30.65% 11.87%  11.87% 8

----------------------------------------------------------------------

PRODBCTOS ! ACEITE ESENCIAL i CASCARA SECA
proyeccion de produccién anual ; 250 cil/anual : 596 tm/anual

....................................... focmmccccccccccccccccccccccdrccccccccccccocccccccana-
) RUBROS \ CILIND. MENSUAL % | TON MENSUAL %
....................................... +----------------_---------{-------------------------
" Materia prima {2,314 48,208 52X } 212 10,529 15%
“ TFlete M.P. {Petréleo) ' 44 910 1% | 8 03 13"
" Petréleo ! 490 10,204 1% | 280 13,907 20% "
" Agua H 0 0 0% | 18 874
* Costo M.0. fijo : 50 1,076 1% | 64 3,189 5%
* Costo M.0. variable H 50 1,07 1% |} 10 51 18 °
" Gastos de fabricacidn . 393 8,188 9% | 144 7,176 10%
" Depreciacidn ! 353 7,350 8% | 215 13,650 20% °
" Gastos de aduvana : 40 833 1% | 109 5,424 8%
" Flete aduana Paita g 0 0 0% | 29 1,461 20 "
____________________________ % —mee _-_-__--......_-_-_.'._-_- [P -
" Gastos Administ. Piura (fijos) / 131 2,736 ¥ | ¥ 1,902 K -
" Gastos Administ. Piura (variables} | 30 625 1% | 6 298 0% "
" Gastos Administ. Lima (fijos) X 326 6,789 % | 80 3,970 6% "
" Gastos Administ. Lima (variables) | 10 208 0% | 3 149 0%
....................................... +--__-___-—---------------_+------------------_-_....._-

Total Costos V4,231 88,201 95% ! 1,277 63,432 92%
--------------------------------------- *-----—-_------------------+---_---------------_---..-
" 0TROS EGRESOS h .
“ Intereses {4% de p.v.) H 215 4,479 5% | 60 3,004 4%

" Costo de seguro ! 0 0 0% | 5 2,750 4%
....................................... S Y0 SRS
Total otros egresos ' 215 4,479 5% ! 116 5,754 8%

* RESULTADOS ! ’
* Ingreso por ventas 5,376 112,000 121% | 1,512 75,096 109% "
" Ingreso x tranfer. de céscara - 506 10,529 11X ! .
" Costos totales y otros egresos 4,446 92,680 100% | 1,393 69,186 100% *

-; -------------------------

:

!

TOTAL PATRIHONIO 2,057,626
RENTABILIDAD SOBRE INVERSIOR (ROI) 2.10%
{ HENSUAL )

ROI ANUALIZADO 28,354



Cap. III. Bvaluacién y Diagnbstico del Grupo Empresarial 130

Los costos més representativos en el caso del aceite
esencial s0n los referidos = materia prima,
combustibles y gastos administrativos. Se observa
ademds que el margen neto de utilidad es positivo,

para una produccidn proyectada de 250 cil,/afio.

En el caso de la céscara seca, se observa que los cos-
tos més representativos son los referidos a materia
prima, combustible y depreciacidn. En las actuales
condiciones para una produccidn de 596 toneladas anua-
les (produccidn mé&xima que puede obtenerse con la
cascara humeda residual del proceso de fabricacidén de
250 cilindros de aceite esencial de limdén), el margen

neto de utilidad es positivo.

En el anexo 3.2 se muestra el detalle de los costos de

aceite esencial y céscara deshidratada.

Adicionalmente, se ha hallado gque el rendimiento sobre

inversidn mensual (ROI = 2.10%) 2 a base de los

2 F1 R0I es el cociente de la utilidad operativa entre el patrimonio neto. Lla wtilidad
operativa en este caso, es la resta del ingreso total por ventas menos los costos de
reposicidn de los insumos y gastos administrativos vigentes.
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costos de reposicidén y patriminio, estd por debajo del

rendimiento financiero del mercado para 1992 (3.1%) 2

El andlisis de rentabilidad permite determinar un
nivel minimo de produccidn gue cubre 1los costos to-
tales y 1logre un equilibrio financiero entre gastos e

ingresos.

En el cuadro 3.6 se presenta el andlisis de rentabili-

dad para ambos productos (detallado en el anexo 3.3).

CUADRO Ke.d.6
ANALISIS DRL PUNTO DE EQUILIBRIO

RUBROS A.B.L. CASCARA”

Precio de venta 5,376 1,512
" Costo variable 3,542 855
* Costo fijo 17,950 27,796 ~
" Hargen de Contribucion 1,834 697 "
“ Punto de Bquilibrio (mensual) 10 2"
“ Punto de Equilibrio (anual) 117 507 "

o e e e - - - - - - - - - - - - - - -
-------------------------------------------------------------

El punto de equilibrio financiero encontrado para el

caso del aceite esencial y céscara seca, (10 cil/mes y

3 Tasa pasiva maxima del mercado.
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42 tm/mes repectivamente) es inferior al nivel de
produccién mensual promedio actual (23 cil/mes y 45
tm/mes). Debe seflalarse que los costos variables
representan el 66% del precio de venta para el aceite

esencial y el 56% para la cédscara seca.

Los ratios encontrados para el grupo empresarial se
comparan con los similares para la empresa Jugos del
Norte (ver cuadro 3.7) por ser la tinica empresa del
medio que cuenta con los procesos de deshidratado,

extraccidn de aceite y produccidn de jugo de limdn.
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CUADRO No.3.7
RATI0S FINANCIEROS - ARO 1992

133

GRUPG EMPR. JUGOS NORIE

-------------------------------------------------------------------

LIQUIDEZ:
Razén corriente (act.corriente/pas.corriente) 1.19 2.09
Prueba &cida ({act. corriente-inventarios}/pas.corriente) 1.10  0.82
ACTIVIDAD:
Rotacidn de inventarios (ventas/ inventarios) 41.15  7.80
Periodo medio de cobro (Cuentas por cobrar/ventas diarias) 9 29
Periodo medio de pago (cuentas por pagar/costo de ventas) 5 35
Rotacién de activos fijos (ventas/activo fijo) 1.10  1.09
ENDEUDAMIERTO:
Deuda total/Total activos 0.21 0.1
Deuda total/patrimonio 0.27 0.21
Deuda a largo plaso/patrimonio 0.00 0.03
RENTABILIDAD:
Hargen bruto (utilidad bruta/ventas) 0.21  (0.08)
Hargen operativo (utilidad operativa/ventas) 0.07  (0.41}
Retorno sobre patrimonio (Utilidad neta/patrimonio) 0.02  (0.05)
% Los estados financieros se muestran en el anexo 3.4.

En la figura 3.3 se observa la posicidén del grupco

empresarial respecto a Jugos del Norte.
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FIGURA No.3.3

COMPARACION DE RATIOS FINANCIEROS CON LA EMPRESA JUGOS DEL NORTE

' BAJO J. del Norte ALTO |
- O U P I
! LIQUIDEZ { o { i ¢
; e e
| ACTIVIDAD | | : P
b e R R :
i BNDEUDAMIENTO | ‘ . { N
{ RENTABILIDAD | : ‘ T ’ E

comparacién con Jugos del Norte permite concluir lo

siguiente:

1)

Liquide=z

La capacidad para hacer frente a las obligaciones
de corto plazo por parte del grupo de empresas es
baja. En la prueba &cida se observa gque el ratio nco
se altera fuertemente en relacién al correspon-
diente a Jugos del Norte, lo eue se explica por el
mantenimiento de mayores inventarios por esta

empresa.



Cap. III. Bvaluacidn y Diagndstico del Grupo Bmpresarial 135

2) Actividad

3)

4)

La rotacidén de inventarios es muy alta lo que es
caracteristico en este tipo de negocios, debido a
una demanda permanente que en cuanto se obtienen
los productos se envian a los clientes. La mismo
sucede en el caso de la materia prima que luego de

recibida es introducida al proceso.

Las .compras de materia prima se efecttian al contado
vy el cobro de las ventas se realizan posterior a la

entrega del producto.

Endeudamiento

Sus niveles de endeudamiento son bajos contando con
un palanqueo financiero sumamente reducido, que le
permite acceder a financiamiento para proyectos

alternativos.

El ratio correspondiente a deuda a largo plazo es

relativamente mé&s bajo que el de Jugos del Norte.

Rentabilidad

Los madrgenes de utilidad son bajos. El retorno
sobre la inversidn es baja con respecto al costo de
capital, indicando que gl negocio como tal no es

rentable.
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d. Andlisis de Fuentes v Usos

En el cuadro 3.8 se observa la asignacidn de recursos
por parte del grupo empresarial para los afios 1991 y
1992.

COADRG No.3.8
ESTADO DE FUENTES Y US0S 1991-1992

1505 5 N FOENTES . %
--------------------------------------------- 4'-------- -——- [ ——
Caja-Banco 18,319 3 Depreciacién acusulada 251,595 40
Ctas por cobrar comerciales 44,445 7 | Intangibles 7,667 1
Otras cuentas por cobrar 4,20 1} (Otras cuentas por pagar 169,405 27
Filiales y afiliadas 215,472 44 | Filiales y afiliadas 16,654 3
Existencias 19,083 3 | Tributos por pagar 15,208 2
[nmuebles, Mag. y equipos 116,136 18 | Remun. y part. por pagar 48,646 8
Sobregiros bancarios 3,611 1 Prov. para bemeficios soc. 3,359 |
Cuentas por pagar 124,262 20 | Patrimonio 113,546 18
Deudas a largo plazo 2,48 4 |

P + __________________________________________________
TOTAL 628,075 100 | 675,075 100

Analizando el cuadro anterior se puede afirmar que la
principales fuentes han sido la depreciacion
acumulada, otras cuentas por pagar y patrimonio, las
que sumadas forman el B5%; mientras dque los més
importes usos estan dados por créditos a filiales y
afiliadas (44%), inmuebles, maquinarias y equipo (18%)

¥y cuentas por pagar (20%).
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-----------------------------------------------------------------------

En general se observa que los requerimientos de
inversién de corto plazo han sido financiados por
fuentes de corto plazo y y largo plazo y los requeri-

mientos de largo plazo con fuentes de largo pla=zo.

En el cuadro 3.9 se resumen las principales ideas

referidas al Area financiera del grupo empresarial.

CUADRO No.d.8
CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL AREA FINANCIERA

'Estructura de costos  Los costos mis altos son los de materia prima, combustibles, gas'
: tes administrativos y de fabricacidn .
' ! ROI es 1.99% \

{AnéllSls Financiero:

tLiquides Poca capacidad para afrontar las obligaciones a corto plazo
iActividad Alta rotacidn de inventarios, periodos de cobranza mayores a l1os
' de pagos y la recuperacion del activo fijo se estd haciendo en
! plazos largos

i Endeudamiento Bajos niveles
;Rentabilidad Mirgenes bajos
{Fuentes y Usos La principal fuente es la depreciacidn y el uso créditos a fi-

: liales y afiliadas.

__________________________________________________________________________________________
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4. Analisis del Area de Produccidn

138

Las estrategias seguidas por el grupo de empresas para

o 2

gque el proceso de produccidén se ajuste a la demanda son:

la variacidén del tamafio de 1la fuerza laboral vy
variacidén de la produccidén con sobretiempo vy tiempo

parada.

A continuacidén se analizan las funciones de produccidn:

la

de

El &rea destinada para la recepcidén del limdn del que

se obtendré aceite esencial, es reducida vy no permite

un eficiente control. No se dispone de balanza ni

silos suficientes para su recepcidn.

El tratamiento inicial de lavado vy seleccién

de

se

realiza manualmente. El jugo obtenido al ser prensado

el fruto se recibe en una piscina de maydlica donde

permanece A la intemperie, siendo  removido

periddicamente con una lira para evitar su sedimen-

tacidén en el fondo.
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Luego es bombeado a los alambigues donde se inicia el
proceso de extraccidn del aceite. El aceite que se
obtiene por destilacién, presenta caracteristicas
fisico-quimicas que varian en un amplio rango debido a
la falta de seleccién de la materia prima qgue ingresa
en diversos grados de madurez y a un inadecuado con-

trol de las etapas intermedias del proceso.

El proceso de deshidratacidén de la céscara de limdn es
sumamente automatizado. La cédscara pasa por una serie
de procesos de lavado y secado para obtener finalmente

un producto de calidad esténdar.

En los cuadros 3.10 y 3.11 asi como en las figuras 3.4
vy 3.5 se describen estos procesos, tanto para el
aceite esencial como para la céscara seca. FPara un

mayor detalle de los mismos referirse al anexo 3.5
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CUADRO Ho.3. 10 CUADRO No.3.11

PROCESO PRODUCTIVO DEL ACEITE BSENCIAL DBL LIMON PROCESO PRODUCTIVO DE LA CASCARA SECA DE LIMOR
ERRCEPCIOR DB | Ingreso de la fruta fresca en silo de |

| LA FROTA ! concreto 5

lerememnmmmmeees frmmmm oo e
, CAIDA POR GRA-1 Fruta de silo a linea de producciém por | | RECEPCION DE ! Ingreso de cdscara en tolva de recepcidn |
! VEDAD | caida por gravedad .+ CASCARA i con alimentador al molino i
P L Sttt I e Fmmmmmmmm e 5
! LAVADO | Lavado con agua de fruta fresca mediante | | MOLIDO i Molino desintegrador de céscara :
| | manguera | oo }
e m——neaen e i+ ler. LAVADD | Lavado con agua para extraer azucarzs y |
| SBLBCCIOR  ; Operario selecciona manvalmente fruta | | | encimas {
|  dafiada o deteriorada R e |
e e | ler. PRENSADD | Bxprime liquido }
| TANGAB | Prensado de fruta para extraer jugp y | {--------------- Bomm oo ;
| aceite de céscara. La cdscara es separa- |, | 2do. LAVADO | Idem primer lavade 1
! \ da, para proceso posterior | yemmmmommmeee- Fmmomomomomoooooooo oo |
e D T ! ! 2do. PRENSADO ! Idem prensado :
i A TIN ! Jugo se almacena en tina. Removido para | |--------------- o !
': \ que no se sedimente s6lidos. ¢ | 3er. LAVADO | ldem primer lavado :
[T me—————- R et L e L L T R | jmmmmmememmenaas froeemeeemeeeee e e e e aceaeees X
{ MALMBIQUE ! Jugo bombeado de tina a alambique ' ! ALIMENTACION ! Con tornillo alimentador a pre-cecado |
N frmmmemmeemmmee e omeenonseenan e |1 PRE-SECADO | :
| CALENTAMIBNP0 ! En alambique con inyeccidn directa de | 1-------eeeeee- Jmmmmmmmmmm e ’.
E ! vapor de caldera. Evaporacién de jugo | | PRE-SECAD0 | En horno de pre-secado por gases pro- |
: | arrastra aceite. Sedimento se elimina. | | i venientes del secador a 180° - 20¢° { |
E— e D deemmneeneeeas fomremmmemmemnenneesseineoies oo |
CONDENSADO { Por condensador de serpentin (baja tem- | | SECADO ! Horno de fuego directo a 450°C. 3e ob- |
, peratura) convierte vapor a liquido, se | | { tiene humedad de 10 - 12§ X
)  obtiene emulsitn agua - aceite R Ammmomoomoeooocooo oo ;
"""""""" oo oo eeeeeeeem—--= 1 ENFRIADO i En tanque enfriador, por aire comprimido |
THRACION 1 Bn vaso florentino, separacion de aceite | |--------------- frmomoromoem oo oo |
| por diferencia de densidad {1 EMBOLSADO { Por dosificador, en sacos de polipropile-|
H """"""" U to ] ' no de 50kg. ;
WORBIZAND  hceite s mezclado para temer carac- | -omomeees A A R m e e A e S S R AR A R
______ | teristicas uniforses i
--------- e e e e e e |
Basano |

« Bnvasado y sellado en cilindros de 400

_________
...........................................
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MOLI ENDS
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PRENSADO
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ft PRE-SECADO

PRENSADO (168 C)

ALIMENTACION
SECADO

ENUASADO

ALNACENAMIENTO

FIGURA 3.4 DIAGRAMA DE OPERACION DEL PROCESS DE
DESHIDRATACION DE CASCARA DE LINON
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|
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f ALAMBIQUE
- -
ALMACENAMIENTO

P16 3.5 DIAGRMH DE OPERACIONES DEL PROCERO DE
EXTRACCION DE ACEITE ESENCIAL DE LINON
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b. Capacidad

Debido a 1la estacionalidad de la materia prima las
plantas de aceite esencial, tienen una capacidad
ociosa del 64% anual, aungue en los meses de mayor
produccidén se utiliza toda la capacidad instalada a
tres turnos. De igual modo la planta de cé&scara tiene
una capacidad ociosa del 668% anual y en el mes de
mayor produccidén mantiene siempre una capacidad ociosa

aunque menor (15%).

La planta trabaja a dos turnos durante los meses de
marzo, abril y tres el mes de mayo y deja de trabajar
en los meses de agosto, setiembre, octubre y noviembre
debido a la estacionalidad de la materia prima ya

mencionada.

La tecnologia en la elaboracidén de aceites esenciales
no ha wvariado desde que se instald la planta y es la
nisma que poseen los competidores. Por su parte, la
planta de céscara seca tiene la mds alta tecnologia en

la industria local.
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1) Materia prima
- Limdén fresco:

Se adquiere de 1los agricultores de 1la

142

Zona

diariamente, pues el l1limén fresco tiene un corto

periodo en que se mantiene en buen estado. Su al-

macenamiento en la tolva dura en promedio un dia.

-~ Cascara humeda:

El insumo del proceso de cascara seca es el

residuo de céscara de limdn huimeda proveniente de

las dos plantas de aceites esenciales. No existen

problemas de exceso de céscara proveniente de

ambas plantas pues la planta de Agromar tiene

capacidad ociosa en €pocas incluso de mayor pro-

duccidn. Ello permite la adquisicidén de céscara

himeda a otras empresas procesadoras de aceite

esencial.

2) Subproductos

La cé&scara humeda proveniente de Citricos, al final

del proceso es depositado en una tolva, vy

directamente via un tornillo transportador

pasa

a la

planta de Agromar ({itricos y Agromar se ubican en

una misma planta).
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3)

En cambio, la ca&scara huimeda proveniente de Aceites
Esenciales es transportada por camiones propios

hasta la planta de Agromar, diariamente.

Con respecto al jugo de limdén gquemado y otros resi-
duos, éstos son arrojados a una aceqgquia, siendo
recogidos luego por 1los agricultores para su uso

como abono.

Producto terminado

El aceite esencial envasado es almacenado en un
adrea techada en la espera de su embargue. Este se
efecttia por el puerto del Callao en bugues de carga
general gque pertenecen a las lineas de transporte
maritimo regular. Los cilindros se envian formando
parte de un grupo de mercancias consolidadas en los

contenedores.

La cAscara seca embolsada es colocada en almacén
bajo techo donde se acumula para su embargque final
que actualmente se efectiia cada 30 dias por el
puerto de Paita. Las bolsas deben acumularse en

cantidades tales gue llenen un contenedor completo.
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Como se 1indicd en secciones anteriores 1la fuerza
laboral con que se cuenta es reducida, limitédndose a 4
personas en la plana administrativa y teniendo en cada

planta en promedio 7 personas.

Las empresas realizan sus propios controles de calidad

para sus productos.

1) Aceite esencial
LLas especificaciones de calidad del producto tiene

un rango amplio:

Rotacidén optica +34.23 a +38.0 o

Indice de refraccidn 1.4745 - 1.4770

Densidad relativa 0.855 - 0.8863

Contenido de Citral 1.034% - 2.0%

Residuo de evaporacidn 1.598% - 2.2%

Solubilidad en Etanol soluble de 0.5 a b5
voltimenes de Etanol al
90%

En cuanto a las dos plantas de aceite esencial de
limdén, estéa en PpProceso de implementacidén un
laboratorio para controlar su calidad, por el
momento se cuenta con el apoyo de la Universidad de
Piura a la gque se envia una muestra de cada lote de

10 cilindros. Adicionalmente, se envia una muestra
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-----------------------------------------------------------------------

del producto a los compradores potenciales para que

comprueben su calidad.

Las especificaciones que se necesitan mejorar, a
consideracién de los clientes son: el &ngulo de
rotacidén y el contenido de citral, qgque dependen de

la calidad de la materia prima.

2) Cascara deshidratada de limdn
Las condiciones de calidad son impuestas por el
Gtnico cliente. Diebe contener un 12% de humedad y
realizarse un andlisis organoléptico para verificar
si la céscara humeda se encontraba deteriorada
antes de su proceso y si la cédscara deshidratada

estd quemada.

La planta de Agromar cuenta con su propio

laboratorio de control de calidad.

£, 1 . el & ! X ! . 2 ! | ]
De acuerdo a W.Skinner 4, la importancia del &rea de

produccidén en el desarrollo de las actividades del

4 Wickham Skinner, Manufacturing - Missing Link in Corporate Stratesy, Harvard Business
Review, may.-jun. 1969, pag. 136.
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grupo empresarial se reflejaria en funcidén a

mostrado en el cuadro 3.12.

CUADRO Ho.d.12
IMPORTANCIA DRL ARRA DE PRODUCCION DENTRO DE LA EMPRESA

‘Personal ¥ | Costos % Inversidn 4
' (pers.) (870} 1(8/.)

bR 100} 272,698 1007 1°638,863 100

relacionados 1°548,273 84

a Produccidn

Total destinado
a otras areas

3 Esta referido a cifras de 1992.

]
+
]
]
1
)
Directamente |

'
1
)
]
1
|
]
I
]
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lo

Del cuadro anterior se desprende que el 88% del

prersonal, el 785% de 1los costos y el 94% de la

inversién se encuentra en el area de produccidn.

Por

la alta participacidédn de los rubros indicados en las

actividades productivas del grupo empresarial,

se

define al mismo como una entidad poco burocrética y

eminentemente orientada a la labor de produccidn.

En el cuadro 3.13 se resumen las principales ideas del

drea de produccidn.



Cap. [II. Bvaluacidn y Diagnostico del Grupo Empresarial 147

CUADRO No.d.13

_________________________________________

CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL AREA DE PRODUCCION

_____________________

'Estrateglas Utilizadas Variacion de la fuerza laboral y variacidn de produccion con so-|

L T T T iy e R,

iTecnologia

i Iaventario

bretiempo vy tiempo de parada N

La tecnologia empleada en la elaboracidn de aceite no ha variado)
desde que se inicié la empresa (1985) "
La tecnologia empleada en el procesamiento de cdscara seca data|
de 1999 "

Kl limén es adquirido de diferentes agricultores diariamente |
ba cédscara himeda se obtiene de los residuos de las plantas de |
aceite esencial ‘
Bl residuo final resultante de la elaboracion de aceite es arro-|
jado a acequias, recogido por agricultores y usado como abono |
El aceite esencial se almacena en promedio por 15 dias mientras;

que la céscara por 30 dias '

Se verifica la calidad con el apoyo del laboratorio de la Uni-
versidad de Piura en el caso del aceite esencial
Bn el caso de la céscara seca se cuenta con laboratorio propio

En produccion se concentra el 83% del personal, el 78% de cos -
tos y el 87% de la inversidn.

_____________________________________________________________________
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5. Conclusidén del Anédlisis Funcional

Finalmente el grupo empresarial se define de la siguiente

manerad.

“EL GRUPO EMPRESARIAL PRODUCE Y EXPORTA ACEITE ESENCIAL Y CASCARA SECA DE LIMON. CUENTA
CON UNA GERENCIA ALTAMENTE CENTRALIZADA Y UN PERSONAL DE PLANTA MOTIVADO. NO REALIZA
ESFUBRZOS DE MERCADEO EN EL CASO DE LA CASCARA SECA, WIENTRAS QUE CONCENTRA SUS VENTAS
DE ACEITE EN POCOS CLIENTES. FINANCIERAMENTE, LA EMPRESA REALIZA UNA ADMINISTRACION EFI-
CIENTE DE SUS RECURSOS, ENCONTRANDOSE CON UN BAJO INDICE DE ENDEUDAMIENTO MOSTRANDO, SIN
EMBARGO, BAJOS NIVELES DE RENTABILIDAD. EN EL ASPECTO PRODUCTIVO, NO SE UTILIZA PLENA-
HENTE LA CAPACIDAD INSTALADA Y SE ENFRENTA PROBLEMAS DE ESTACIONALIDAD DEL FRUTO PROCE-

SADO".
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C. IDENTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

En el cuadro 3.14 se establecen 1las fortalezas vy
debilidades encontradas base del diagnostico
previamente se ha presentado.

COADRO Ho.d.14

IDERTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

"""""""" RNES  nowss

GERENCIA

- La empresa mantiene para sus operaciones adecuados
controles contables a base de elaborar presupues-
tos y reportes.

- La gerencia general es dinémica en la medida que
siempre estd en busca de nuevas oportunidades de
negocios.

- La empresa otorga premios por produccién a obreros
y empleados, tanto de Lima como de provincias.

MERCADEO

- La empresa firmd un contrato en 1990 para la venta
exclusiva de su produccidn de céscara seca con la
Copenhagen Pectin §/A Denmark,que se interesd en
la explotacitn de la céscara residual de las plan-
tas de aceite esencial y ayudd al financiamiento
de la planta de Agromar.

- Bl gerente general es miembro de numerosas aso-
ciaciones relacionadas al sector exportador y estd
suscrito a publicaciones técnicas especializadas.
Adicionalmente, conoce a expertos en el drea.

- Participa regularmente en ferias internacionales,
realiza viajes al extranjero y asiste a foros,
donde tiene un mayor contacto con clientes y re-
cibe informacién del sector.

- Las empresas comercializan actualmente sus produc-
tos mayormente sin utilizar brokers.

B LT L T Ty e e L T L P e L D D

El gerente general centraliza las acciones en
aspectos como negociacidn de precios, contacto
con clientes y decisiones de inversidn, por
carecer de apoyo gerencial.

No se promueve la formacién de grupos de apoyo
gerencial.

No se realiza un estudio formal sobre el mer-
cado, que es el que define en forma dltima los
ingresos.

No se cuenta con poder de negociacidn por tra-
tarse de empresas pequefias y existir pocos
compradores en el mundo.
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FINANZAS

- La produccidn se encuentra por encima del punto
ds equilibrio financiero.

- Alta rotacidn de inventarios de materia prima por
su uso inmediato de la materia prima y en el caso
de producto terminado, porque antes de producir
ya se cuenta con Ordenes de clientes.

- Niveles de endeudamiento bajos, que permite al
grupo solicitar préstamos alternativos.

PRODUCCION

- La planta de céscara seca es de alta tecnologia.

- Bl proceso de produccidn de ambos productos estd
integrado.  Las plantas de Citricos y Agromar
estdn contiguas.

_______________________________________________

El proceso productivo usa el petrdleo como
fuente de energia, resultando excesivamente
caro su uso {10% del costo total).

El rendimiento sobre la inversién es bajo
(1.99%).

No cuenta con la liquidez necesaria para hacer
frente a sus obligaciones de corto plazo.
Inadecuada politica de cobranza y pagos.

Las plantas han sido disefiadas en capacidades
por encima de su nivel de produccidn actual.
Existe en prosedio un exceso de 65%. Este
exceso incide negativamente en los costos.

Las plantas no producen cuatro meses al aiio,
debido a la estacionalidad en la cosecha de la
materia prima.

No es aprovechado el limén integralmente.

No se controla la calidad en los procesos
intermedios de produccion.

__________________________________________________



(ap.

II1. Bvaluacién y Diagnéstico del Grupo Empresarial 151

D. DETERMINACION DE LA POSICION INTERNA DE LA EMPRESA

La matriz de evaluacidén de factores internos (EFI)
resume las fortalezas vy debilidades internas de una

organizacidén en sus &reas funcionales.

Cabe sefialar qQue las ponderaciones asignadas a cada
factor han sido determinadas de acuerdo al conoci-
miento adquirido a través de la presente investigacidn
v en funcidén a la opinidén del gerente general quien
conoce los factores claves y la forma como inciden en
el desempefio interno del grupo de empresas. Las pon-
deraciones representan la importancia relativa de cada
fortaleza o debilidad en relacidén al rendimiento gene-

ral de la empresa.

El rango asignado va de 5 a 15, el mayor peso se
atribuye al margen de rentabilidad bajo, que es un
factor determinante en el accionar interno de la
empresa vy el menor, al contrato exclusivo de venta de
cdscara seca, a la rotacidén de inventarios y a la
produccién 1integrada de limdn, por ser factores que

tienen la menor relevancia relativa respecto de otros

factores mencionados.
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En relacidn a los valores, cada uno representa una

debilidad mayor (valor = 1), una debilidad menor
(valor = &), una fortaleza menor (valor = 3) o una
fortaleza mayor (valor = 4% y¥ el criterio de asig-

nacidén se basa unicamente en el conocimiento alcanzado

durante la realizaciéon del presente estudio.

En el cuadro 3.15 se presenta la mencionada matriz.
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CUADRO Mo.3.15
MATRIZ DE BVALUACION DE FACTORES INTERNOS

> o o o e 4 e o A e e e e e e 4 O e e =
s s s e s s g o Jump e

* PORTALEZAS:

" Contrato exclusivo de venta de céscara
" seca por cinco aiios. J 5 15 "
" Alta tecnologia en la planta de casca-

" ra seca, con equipos poco depreciados )
" {2 aiios operando) 4 g 32
" Bajos niveles de endeudamiento {alre- h
" dedor de 20% del patrimonio) 4 10 40 "
" Alta rotacidn de inventarios 3 5 15 "
" Produccidn integrada del 1imon: acei-

" e y cascara 4 Y 2

" Empresario conocedor del sector ¥

" con espiritu emprendedor 3 g 2

" DEBILIDADES

" Falta de apoyo gerencial 1 ) g "
" ROI bajo (1.99%) SRS L N | N
" Alta capacidad ociosa (41% en prome- '
" dio) 1 12 12

“ No hay produccion durante 4 meses al '
* aiio 2 10 0 *
“ No se aprovecha integralmente el pro- '
" ducto 2 8§ 12 -
" Dependencia de un sblo tipo de wmate- )
" pia prima 1 10 10 "
" TOTAL 100 228

El puntaje de 2.21 sugiere que el grupo de empresas se
encuentra por debajo del valor de una empresa promedio
(2.5) en términos de su posicidn estratégica interna

en general.
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La débil posicidn del negocio se explica en parte por

las condiciones econdmicas generales producto del

i

programa de estabilizacidén aplicado por el gobierno
que ha derivado en un significativo atraso cambiario,
no compatible con los altos costos que debe enfrentar
el sector. A todo ello se auna la nueva inversidn qgque
hizo la empresa en la planta de deshidratado, por la

gque incurrid en altos costos de instalacidén y asumid

una deuda a largo plazo importante.
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CAPITULO IV
‘EVALUACION ESTRATEGICA

A partir del diagnéstico de la empresa y del atractivo
del sector agroindustrial, se realiza una evaluacidn de
su posicidn estratégica en el segmento industrial en el
que se encuentra (aceite esencial y céscara deshidratada
de limén) para determinar las estrategias generales que
se adecuarian a la wisma. Este proceso se realiza
mediante la confrontacidn de las oportunidades y riesgos
del sector con las fortalezas y debilidades de la empre-
sa, para identificar los posibkles cursos de accidn. Para

el anAlisis mencionado se utiliza la matriz FORD.

El andlisis realizado se plasma finalmente en una
priorizacidén cuantitativa de las cursos de accidn més
convenientes para el desarrollo estratégico del grupo
empresarial; empleando para ello la matriz de

planeamiento estratégico cuantitativo (QSPM).
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A. IDENTIFICACION DE POSIBLES CURSOS DE ACCION

"En esta seccién Be& confrontan las fortalezas vy
debilidades del grupo empresarial, con las oportunidades
v riesgos que presenta el sector agroindustrial; para lo

cual se utiliza como herramienta la matriz FORD.

Se obtienen cuatro tipos de cursos de accidn: los que
hacen uso de las fortalezas del grupo para aprovechar las
oportunidades del sector (FO), los que tratan de superar
las debilidades utilizando dichas oportunidades (DO), los
que se basan en las fortalezas para evitar o reducir el
impacto de los riesgos del sector (FR), y los orientados
tanto a superar las debilidades internas como a evadir

los riesgos externos (DR).

Se identifican 7 ©posibles cursos de accidén que se

muestran en el cuadro 4.1 y que luego se describen.
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CUADRO No.4.1
MATRIZ FORD

FORTALBZAS DEBILIDADBS

1. Falta de apoyo gerencial

2. Margen de rentabilidad (R0I)
bajo

3. Capacidad ociosa

4. Paralisacidn de planta 4 meses
en el afio

5. Dependencia de un solo tipo de
pateria prima

1. Venta asegurada de céscara
por 5 afios

2. Produccion integrada de
limdn:aceite y céscara

3. Alta rotacién de inventario

4. Bajo nivel de endeudamiento

5. Empresaric ronocedor sector,
espiritu emprendedor

¢

5

] |

" ;

| 1

; l
e e SRR fmmmm e mmm e e e !
t  OPORTUNIDADES 1 F0 I Do ‘
' 1. Disponibilidad linea : . y
i de crédito CAF ' 1. Status quo - nuevos clientes | 3. Diversificacion horizontal - |
i 2. Pocos paises productores ;  (F2,F5,02,05) {  deshidratacion vegetales !
| de limdn t 2. Diversificacién concéntrica- {  (D2,D3,D4,D5,01,05) :
1 3. Demanda disponible i limdn fresco y en Jjugo ' :
| para jugo de limén {  (F2,F5,03,05) H '
i 4. Demanda creciente de : : '
! maracuyd ! i t
} 5. Demanda creciente de ' : :
i productos naturales : i .
fmmmmm e e e e R L L E e '
i RIESGOS \ R : DR '
i 1. Violencia social : \ 4. Desarrollo de equipo gerencial |
i 2. Alto costo de energia | 7. Alianza estratégica - t  (D1,R2,R3,R4) '
i 3. Alto costo financiere |  asociacidn con agricultores | 5. Liderasgo en costos - eficiencia!
i 4. Retraso cambiario i (F2,R6) 1 produccibn y uso de planta, uso |
i 5. Dependencia de! cliwa | iy de carbon como fuente energia |
i 6. Abastecimiento incierto | 1 (D2, B2, R3, R4) :
! de limén ¢ ' 6. Integracion hacia atrds - compra|
' ] i de tierras de cultivo (D3,R3,R6);
] t 1 i
I 1 )
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1.

Mantener el status quo - nuevos clientes

Concentrarse en las operaciones actuales y desarrollar
una estrategia de expansion geografica, buscando
nuevos clientes. 8Se deriva de la ventaja comparativa
de ser el pais, uno de los pocos productores de limdn
de la variedad key lime, por existir una demanda
creciente de productos naturales y por los deseos de

expansioén del grupo empresarial.

Diversificacién concéntrica - limdén fresco y en jugo

Una diversificacidn concéntrica en el sector en el que
se encuentra el grupo empresarial implica invertir en
una mayor variedad de productos agroindustriales
fruticolas tales como la exportacién de 1limdn y otras
frutas en estado fresco vy el procesamiento de Jjugo

tanto de limdén como de otras frutas.

La exportacidén de fruta fresca se deriva de aprovechar
la materia prima de alta calidad exporténdola,
procesando solamente aquella considerada de segunda. A
esto se agrega la existencia de tendencias crecientes

de consumo de productos naturales y el contar con
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capacidad empresarial para incursionar en actividades

complementarias.

El procesamiento de Jjugo de 1limdén responde a los
objetivos del Erupo empresarial de aprovechar
integralmente la materia prima lo que se compatibiliza
con la existencia de una demanda internacional

disponible para el jugo de limédn.

La incursidén en produccidon de Jjugo de otras frutas
responde a la necesidad de minimizar el riesgo de
depender de un solo insumo, asi como el poder revertir
los bajos méargenes de rentabilidad hasta ahora ob-
tenidos; esto se complementa igualmente con 1la
tendencia hacia un mayor consumo de productos

derivados de frutos naturales.

Para 1la produccidén de Jugo, se requiere de 1la
instalacién de una planta de procesamiento, lo cual
significa altos niveles de 1inversidn, gque podrén ser

financiados por lineas de crédito como las gue concede

la CAF 1.

I jctualmente se encuentra disponible una linea de crédito concedida por la CAF,
destinada a financiar maquinaria y equipo para proyectos generadores de divisas. Es ad-
ninistrada por COFIDE y se puede acceder directamente o a través de intermediarios financieros.
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3.

---------------- 1 o o k2

Diversificacidén horizontal - deshidratacidén vegetales

La diversificacién horizontal del grupo empresarial
implica 1la incursién en otro tipo de productos
agroindustriales no necesariamente relacionados con la

materia prima que se utiliza actualmente.

El tener 1la planta deshidratadora paralizada durante
cuatro meses al afio, plantea la necesidad de darle un
uso alternativo durante ese periodo. deshidratando
otros productos disponibles en la zona gue cuenten con

una demanda creciente.

Desarrollo de equipo gerencial

Surge de la falta de una adecuada labor de apoyo
profesional a la gerencia, que debe afrontar
diferentes problemas coyunturales como el atraso
cambiario, los altos costos financieros y de energia,
sin contar con asesoramiento de personal experimentado

gque permita tomar mejores decisiones.

Liderazgo en costos - eficiencia produccidén y uso de

planta, uso de carbdn como fuente de energia

Involucra esfuerzos en las diferentes Areas
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funcionales para incrementar la productividad, de
manera de obtener mayores beneficios a base de costos

menores gque los de los competidores.

Los bajos margenes de rentabilidad hacen necesario gque
se aumente la eficiencia de los procesos productivos,
con la finalidad de reducir los costos de materia
prima y energia. El costo del petrdéleo como fuente de
energia representa aproximadamente el 10% de 1los
costos de produccidén., una alternativa viable es la
utilizacidén del caredén para la generacidén de vapor en

los calderos.

Otras alternativas para incrementar la eficiencia en
el uso de 1la planta deshidratadora son, brindar
servicio de secado a terceros o comprar cdscara humeda
a otros productores para incrementar los volémenes de

procesamiento.

Integracidén hacia atrés - compra de tierras de cultivo

La dependencia de un solo tipo de materia prima cuyo
abastecimiento es incierto, sugiere una alternativa de
integracidén vertical hacia atréds mediante la compra de
tierras de cultivo e incursidn en la actividad

agricola.
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7. Alianza estratégica - asociacidn con agricultores

Otra alternativa para solucionar «]1 abastecimiento

incierto de limén, sin incurrir en mayores

inversiones, es lograr alianzas con los agricultores

de la =zona.

Un resumen de estas alternativas para llevar a cabo cada

curso de accion se muestra en el cuadro 4.2.

CUADRO No.4.2
RESUHEN DE POSIBLES CURSOS DE ACCION

12

! i
i 2. Diversificacion concéntrica - Exportacién limon y otras frutas :
: en fresco !
; - Jugo de limén !
: - Jugo de otras frutas \

]
§
i 8. biderazgo en costos - Bficiencia en produccidn !
! - fso carbon como fuente energia H
' - fervicios de secado a terceros H
; - Compra de céscara himeda :
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B. SELECCION DE ALTERNATIVAS

En esta etapa usamos la matriz de Planeamiento
. Estratégico Cuantitativao (QSFM) , ella sugiere
objetivamente las estrategias alternativas gue son las
mds adecuadas. Para ello utiliza la informacidén obtenida

de las matrices EFE, EFI y FORD ya desarrolladas.

Hace wuso de la ponderacidén de las estrategias alter-
nativas teniendo en cuenta su atractivo frente a los fac-
tores internos vy externos relevantes definidos en la ma-
triz EFE y EFI, definiendo 1las alternativas con mayor

puntaje de atraccién totales como mé&s convenientes.

El rating asignado a cada factor es directamente extraido
de las matrices EFE y EFI, mientras el de atraccidén esta

en funciédn a la factibilidad de aceptar la estrategia (1

= la estrategia no es aceptable, 2 = es posible aceptar
la estrategia, 3 es probable que se acepte la
estrategia y 4 = la estrategia es la mas aceptable). Este

tltimo se asignd de acuerdo a lo discutido con el
director gerente del grupo empresarial. El puntaje de
atraccidén total mostrado en el cuadro 4.3 resulta del

producto del rating v el puntaje de atraccidn.
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CUADRO Ro.4.3
ALTERNATIVAS BSTRATEGICAS

---------------------------------

i depreciados

'- Bajos niveles de endeudamiento
| alrededor de 20% del patrimonio)
|- Hérgenes de rentabilidad bajos

i R.O.I. 2%

i- Alta capacidad ociosa (41% en

! promedio}

i- No hay produccion durante 4 me-

i ses al afio

- No se aprovecha integramente

| producto

:— Dependencia de un solo tipo

pateria prima

ductos naturales

el afio

= 0 S e e —-——-

i dad de jugos

i- Pocos paises productores limon
'- Demanda disponible para jugo

i concentrado de limdn
i- Falta de crédito al agro

i~ Alto costo de energia en Piura
i- Atraso cambiario persistente
I- Aprovisionaniento limon incierto

- - - - - - - = = - - - -

1 Status quo

2 Diversificacién concéntrica
J Diversificacidn horizontal
4 Desarrollo equipo gerencial

(%} Bl detalle del cuadro mostrando

el anexo 4.1

H FACTORES INTERNOS
i- Alta tecnologia en la planta de
i cdscara seca, con equipos poco

FACTORES EXTERNOS
- Tendencia creciente consumo pro-

- Variedad potencial cultivos todo

- Tecnologia flexible para varie-
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5 Liderazgo en costos
6 Integracion hacia atrés
7 Alianza estratégica

el rating y el puntaje de atraccion se muestra en

164
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La matriz QSPM presentada, permite obtener wun resultado
cuantitativo que plasma el andlisis cualitativo realizado
-anteriormente para cada alternativa en funcidén de los

pardmetros de seleccidn elegidos.

Asi, el hecho de que la segunda alternativa,
diversificacidén concéntrica, obtenga el mayor puntaje,
implica Que es la gue mayor 1incidencia tiene en los
factores claves identificados en el andlisis de 1la
posicidén interna de 1la empresa y del atractivo del

sector.
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C. ANALISIS FINANCIERO DE LAS ALTERNATIVAS SELECCIONADAS

Como se puede observar en la seccidn anterior, las tres
mejores alternativas son (en orden de importancia) :
~ Diversificacidén Concéntrica. Froduccidn de Jjugo de
limén y otras frutas.
- Desarrollo del equipo gerencial.
- Integracidén hacia atras. Compra y cultivo de

tierras.

En esta seccidn se realizard la evaluacidn financiera de
la primera de las alternativas estratégicas disponibles
para el grupo empresarial en andlisis, no asi para las

dos restantes. Esto obedece a los siguientes hechos:

a) Los resultados gue se esperan de la implementacidn
de la segunda de las alternativas serdn netamente
cualitativos repercutiendo éstos en la gestidn
general del grupo. Si bien estos beneficios se
harén tangibles a través de una mejora de la
productividad y por ende de las finanzas de la
organizacidén, estos son dificiles de identificar y

mensurar.

b) La viabilidad a corto plazo de la tercera de las

alternativas, 3i bien en términos gruesos es
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sumamente atractiva, es de larga maduracidén vy

encierra muchos riesgos.

La fuerte inversidén necesaria es wuna limitante.
Actualmente la hectérea de terreno cultivable es de
UsS$ 700. Una plantacidén de 400 Has. costaria US$
280,000, a 1lo cual habria qQue agregar un capital de
trabjo de U8 160,000 sdlo el primer afio
(posteriormente esta suma se incrementa
anualmentame, llegando a un capital de trabajo de
US$640,000. Esta inversidén ademd&s de encerrar
riesgos inherentes propios del sector, es de larga

maduracidn puesto gque la primera cosecha se tendria

a partir del segundo afio, obteniéndose volumenes
adecuados sdlo a partir del quinto afo. Otra
limitante al respecto es la total falta de

experiencia de la organizacidén en este rubro.
Si bien las limitantes sefialadas pueden ser
percibidas como inhabilitadoras de esta alternativa,

de necesaria evaluacidn e

an

pensamos que ser
implementacidén en un futuro mediato, puesto que es
la 1vnica que asegurara un oportuno y confiable
abastecimiento de materia prima, - Que como se puede
observar en el presente estudio, es una de las
principales fuentes de ventaja competitiva del

sector.
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1. Andlisis financiero de 1la puesta en marcha de una

planta de jugo de limdn.

Esta alternativa presenta restricciones de tipo finan-
ciero por la fuerte inversidn que implica la

instalacidén de una planta de Jjugo.

En el anexo 4.2 se encuentra el an&lisis de la
factibilidad para implementar wuna planta con una
capacidad de procesamiento de 6,500 TM/afio de materia
prima (volumen médximo de limdn que se podria procesar
para la obtencién de Jjugo con el nivel de acopio
actual). Cabe anotar que para disponer de esta
capacidad de procesamiento de materia prima, la
capacidad de 1la planta a adquirirse séra de 22,200
TM/aflo, esto debido a la estacionalidad del 1imdm,
cuya disponibilidad pico asi 1lo requiere. Por esta
razdon la utilizacidén de planta para esta alternativa

es del orden del 30%.

En el anexo 4.2 se ha evualado tres escenarios. En el
primer escenario se considera que el nivel precio de
venta del jugo de limén gue -aseguraria su total
realizacidén es de US$ 5.18 por galdn, precio al que se
cotiza este producto en el mercado europeo. Ademés se

supone que el total de la inversién de 1la planta séra
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absorvida por 1la produccidén de Jugo de limdén. El
resultado obtenido muestra una pérdida neta del orden
de los US$ 22,378 anuales, por lo gque se descarta

escenario.

El1 segundo escenario supone que el costo de la materia
prima se encuentra ya hundido en la obtencidén del
aceite escensial y la céascara deshidratada de limdn,
por lo dgue no se considera como un costo relevante en
la evaluacidén de esta alternativa. Ademds con la
finalidad de evaluar la bondad extrema del escenario
se carga la inversidn de planta (a través de la
depreciacidén y egastos financieros) s6lo en la parte
proporcional correspondiente a la utilizacidédn para la
obtencidén de Jjugo de 1limdn (aproximadamente 30%). Los
resultados nos muestran un utilidad del orden de los
US$ 140,000, cuya relacidn con las ventas es de 24% y

obteniéndose un rendimiento patrimonial de 25%.

El Bltimo escenario es similar al primero con la
variacidén gue en é&ste se considera un valor de venta
unitario de US$ 6.685 por galén, precio al cual se
cotiza el Jjugo de limdn en el mercado norteaméricano.
Sin embargo, es necesario acotar que dicho mercado se
encuentra totalmente atendido por los productores

mexicanos los cuales poséen tecnologia de punta,
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significando una fuerte barrera de ingreso. Los
resultados arrojan una utilidad neta de US$ 98,040,
significando n 13% en relacidén con las ventas brutas

v un rendimiento patrimonial del 18%.

Para implementar este proyecto seria necesario
conseguir en primer lugar el financiamiento, para
luego proceder a la instalacidén de 1la planta cuyo
inicio de operaciones puede tardar hasta 9 meses. Una
restriccidn menor es el desconocimiento del mercado
para este producto, debido a gque por tratarse de otro
derivado del limdén con el que ya se trabaja, propor-
ciona un cierto conocimiento de la demanda por

productos derivados del mismo fruto.
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2. Anédlisis financiero de 1la puesta en marcha de una

planta de jugo de 1limdén y otras frutas.

Al igual que la alternativa anterior la planta tendra
una capacidad de procesamiento de materia prima de
22,200 TM/afio.

El valor de esta alternativa radica en qQque
complementaria la alternativa de incursién en la
produccidn de Jugo de 1limdn, ya que se utilizaria la
misma planta con algunas inversiones menores
adicionales. Es el caso del maracuyd, fruta que se
produce todo el aflo, aungue mayormente en la 2zona de
Lambayeque; vy del mango, due se produce sdlo tres
meses al ario, pero del que habria mayor disponibilidad

en Piura.

Consideramos que Como paso previo al analisis
financiero en si, es necesario tratar las
especificaciones relativas a: capacidad de planta,
tecnologia, requermiento y disponibilidad de materia
prima, requerimiento de insumos, requerimiento de mano
de obra, programa de produccidn, capital de trabajo y

forma de financiamiento gque serviran de soporte a

dicho analisis.
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La capacidad de planta estid determinada en funcidn
de la demanda asegurada por uno de los posibles
compradores, v de la capacidad actual de acopio de

limén.

Se determind que el nuevo proceso de aceite
esencial de limdén requiere de wuna proporcidn de
aceite obtenido «con el proceso tradicional, por lo
cual es necesario seguir manteniendo este Bltimo;
en una proporcidn de 60% de materia prima procesada
en la planta de gjugo, v 40% en la 1linea de

destilado tradicional.

Teniendo wuna oferta de compra de 25 containers
anuales y una disponibilidad de 10,000 a 12,000 TM
de materia prima, 5€ han establecido 1los
regquerimientos de capacidad de planta observados en

el cuadro 4.4.
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-----------------------------------------------------------------------

CUADRO No.4.4

REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD DE PLANTA PARA PROCESAMIENTO DE JUGOS

{  REQUERIMIENTOS DE PRODUCCION PARA PLANTA DE JUGO PLANTA A AQUIRIR CON PROYECCION i
| CLARIFICADO CONCENTRADO DE LIMON DB CRECIMIENTO DE 40% :

Demanda anual : 25 Containers Demanda proyect. anual: 35 Containers
™. jugo x container : 21.8 Total anual producc. : 106 TH jueo/Apo
Total anmual producc. : 540 TH jugo/Ano

Total limdn anual 2 6480 T™ lim6n/Ano

i
Total limén anual 9072 TM limén/Ano |
Materia prima mensual : 1,850 TH/mes :

Capac. procesamiento 3 TH/hora
Hes de producc. pico*: 20% (Feb-Nar} Obtencidn jugo : 900 kg/hr {20001b}
Produccién pico ; 1296 T lim6n/mes {jugo = 30% mp) :
108 TH jugo/mes Obtencidn jugo comc. 240 kg/hr

(%) Bn los meses pico de Febrero y Marzo se obtiene, en (jugo conc.= 8% mp )

L]
]
L]
]
4+
'
|
™ limén/TH jugo : 12 !
)
1
|
)
cada uno, el 15 % de la produccién de limén anual |

(jugo wonc.= 2Tk jugo) ;

En 1la planta a instalar serd posible procesar
diferentes tipos de frutas, lo cual se ha compro-
bado gque es factible, tal como se muestra en el
cuadro 4.5, en el gue se comparan los equipos
requeridos para cada proceso. En el cuadro se
incluye el jugo turbio de limén sdlo a manera de
ilustraciédn pues su demanda es reducida aungue

podria implementarse con facilidad en el futuro.
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-----------------------------------------------------------------------

CUADRO No.4.5
CUADRO COMPARATIVO DE DIFERENTES PROCESOS DE JUGOS DE FRUTAS
JUGO CLARIFICADO JUGO JUGo TURBIO PULPA DE
PROCESO DE LIMOK DE MARACUYA DE GINOK MANGO
RECEPCION Silos recepeion Silos recepcidn Silos recepcitn -
ACONDICIONAN. Equipo selec.-clasif  Bquips selec.-clasif  Equipo selec.-clasif Bquipo selec.-clasif.
OBTENCION Y  Prenmsa tornillo Prensa rodillos Prensa tornillo Pulpeadora
ACOND. JUGO0  Pinisher-Tanques fibra 2 rreamers i creamer pequefio Termobreake (inact.euz.)
Filtro de malla Filtro 2 CTeamers
OBTEKCION Ultrafiltracidn -- - --
JUGO CLARIR. Filtro memb.tubulares
SEPARACION - Centrifugacion Centrifugacion -
DE SOLIDOS
PASTEURIZADO -- En varias etapas, con En varias etapas, con  En varias etapas, con
desaereador desaereador desaereador
CONCENTRACION Intercambiador de calor Evaporador tipo Bvaporador tipo
Evaporadores de placas centritherm con recu- centritherm sin re- -
Bvaporador centrithers perador de aromas cuperador de aromas
ENERIAMIENTO Enfriador de placas Bnfriador de placas Enfriador de placas Bafriador de placas

de dos etapas (agua ¥
glicol) jgo.maracuyd

jugo clarificado

Elaboracion propia.

de dos etapas (agua
vy glicol) jgo turbio

para pulpa de mange

La seleccidn de la tecnologia para el procesamiento

de jugos estard basada

linea de procesamiento

en la

rpermita

limdén, maracuy& y pulpa de mango.

La tecnologia para la

prima, asi como para

tratamiento y prensado de

fabricacidén nacional,

recepcidn
las
la fruta

mientras

de

operaciones

que

flexibilidad que la

al tratamiento de

la materia

de pre-

podran ser de

la tecnologia
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C.

para las operaciones de tratamiento térmico

{concentracién, pasteurizacidn, enfriamiento) sera

adquirida de proveedores extranjeros.

e ento de ms ie =
En el cuadro 4.6, se presenta una programaciédn de
la produccidén por tipos de fruta, segiin su

disponibilidad en el afio, para ocupar la planta en
toda su capacidad (después de restarle tiempos de

mantenimiento u otras eventualidades).

El reguerimiento de limén fresco no es mayor
problema pues estd dentro del 60% del total que se
acopia actualmente (el otro 40% debe procesarse
sdlo para producir aceite segun requisito

tecnoldgico ya descrito antes).

Las 4,000 toneladas de mango tampoco representarian
un problema en el acopioco, ya gqgue es una fruta
producida en 3San Lorenzo y Chulucanas, donde se va
a ubicar la planta. Este reqguerimiento no repr-—
esentaria mAas del 15% de la cosecha total, acopién-
dose el fruto que no se comercializa en fresco, por

su avanzado grado de madurez. Las variedades Chato
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y Criollo son las mé&s adecuadas para el proceso

industrial.

Las 10,800 toneladas de maracuyd& podrian en cambio
ser dificiles de acopiar, pues representaria més
del 30% de la produccidén actual de esta fruta en
Lambayeque, 50% de la cual es orientada a una
empresa competidora en dicha =zona. For tal razdn,
se presenta una segunda programacidén en el cuadro
4.7 considerando sdlo la tercera parte del objetivo
de acopio, siendo estas cifras las que se

utilizarédn para los siguientes anédlisis.
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CUADRO No.4.6
DISTRIBUCION DE PLANTA Y REQUERIHIENTOS DE MATERIA PRIMA
UTILIZANDO TODA LA CAPACIDAD INSTALADA

A. DISTRIBUCION DEL 950 DE LA CAPACIDAD INSTALADA
SEGUN DISPONIBILIDAD DE FRUTA
LIMON 0TROS FRUTOS TOTAL
¥ Prod. Y¥Usode % Planta X Planta 050 DE
1992 Planta HANGO HARACUYA PLANTA

Enero 5.97 21.22 73.78 0.00 95.00
Febrero 13.06 46.42 0.00 48.58 95.00
Harzo 15.90 56.51 0.00 38.49 95.00
Abril 17.04 60.55 0.00 34.45 95.00
Mayo 21.68 17.73 0.00 17.27 95.00
Junio 11.08 39.38 0.00 55.62 95.00
Julio 9.09 32.29 0.00 62.71 95.00
Agosto 3.98 14.13 0.00 80.97 95.00
Setiembre 2.00 7.09 0.00 87.91 95.00
Octubre 0.00 0.00 0.00 100.00 100.00
Noviembre 0.00 0.00 48.47 46.56 95.00
Diciembre 0.00 0.00 100.00 0.00 100.00
% Uso total de Pta. 29% 19% 48% 963

{$) 5% de uso de la planta cuando cambia de produccidn

B. REQUERTMIENTOS DE MATERIA PRIMA (TH} Y RENDIMIENTOS
POR FRUTO A PROCESAR

Enero 389 1,369 0
Febrero 851 0 907
Harzo 1,036 0 122
Abril 1,110 0 648
MHayo 1,425 0 333
Junio 122 0 1,036
Julio 592 ) 1,166
Agosto 259 0 1,499
Setiembre 130 0 1,628
Octubre 0 0 1,850
Noviembre 0 888 870
Diciembre 0 1,850 0
TOTAL 6,512 4,107 10,656
Rendimiento jugo conc. 8.33% 65.00% 8.33%
Jugo obtenido (TH) 542 2,670 888

(containers} 25 124 41
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CUADRO Ne.4.7
DISTRIBUCION DE PLANTA Y REQUERIMIENTOS DE MATERIA PRIMA
CON UN ACOPI0 DE MARACUYA DEL 33%

A. DISTRIBUCION DEL USO DE LA CAPACIDAD INSTALADA

LIMON 0TROS FRUTOS TOTAL
% Prod. ¥Usode % Planta % Planta U5S0 DE
1991 Planta HANGO HARACUYA PLANTA

Enero 6 21 74 0 9%
Febrero 13 46 0 16 62
Narzo 16 56 0 13 69
Abril 17 60 0 12 12
Hayo 22 17 0 6 83
Junio 11 39 0 19 59
Julio 9 32 0 21 53
Agosto 4 14 0 21 41
Setiembre 2 ) 0 29 36
Octubre 0 0 0 33 33
Noviembre 0 0 48 16 64
Dicienbre 0 0 100 0 100
% Uso total de Pta. 29% 19% 16% 64%

e e e = a8 = = = = - e - - — -

B. REQUERINIENTOS DE MATERIA PRIMA (TM) Y RENDIMIENTOS
POR FRUTO A PROCESAR

Enero 389 1,369 0
Febrero 851 0 302
Harzo 1,036 0 241
Abril 1,110 0 216
Hayo 1,425 0 m
Junio 722 0 345
Julio 592 0 389
Agosto 259 0 500
Setiembre 130 0 543
Octubre 0 0 617
Noviembre 0 888 290
Diciesbre 0 1,850 0
TOTAL 6,512 4,107 3,962
Rendimiento jugo conc. 8.33% 65.00% 8.33%
Jugo obtenido (TH) 542 2,670 296

{containers) _ 25 124 14

178



fap. IV. Evaluacidn Estratégica 175

4. R ~imiento de i

- Envases

Los envases metédlicos de 55 galones de capacidad
con doble bolsa de polietileno en el interior son
los més usados para este tipo de productos. ©Sin
embargo, existe otro tipo de envases, como
cilindros o© cajas de cartdn con bolsa interior
para el envasado de liquidos, asi como cilindros
de plédstico, gue también pueden ser utilizados.
Bisulfito de sodio (preservante)

Javas de pléstico

Las cajas de pléastico se empleardn exclusivamente
en la recepcidén de los mangos, por ser estos
frutos delicados cuando se apilan unos sobre

otros.

- Agua

— Combustible

e. Reaquerimiento de mano de obra

Mano de obra directa Calificado No

calificado

. Recepcidn 1 1

. Lavado 1 0

. Seleccidn 0 2
Extraccidn 1 0
Concentrac,/pasteuricz. 1 0
Envasado 1 1
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Mano de obra indirecta

Control de calidad 1 0
Mantenimiento 1 O
Limpieza 0 1

7 5

El detalle de los equipos requeridos se encuentra

en el anexo 4.3.

&Y T Eenc ificaciopnes

El Area donde se encuentran ubicadas las plantas de
aceite (CIPESA) y céscara (AGROMAR) permite la
instalacién de 1la planta de Jjugos por ser un
terreno 1lo suficientemente grande (3 hectéreas)
como para permitir inclusive, ampliaciones futuras

de la planta.

Para la construccidén de la planta se utilizarén

estructuras auto-portantes.

Ograka ce ‘oduccid

La programacién de la produccidn considera la

estacionalidad de la materia prima, por ejemplo en



Cap. IV. Bvaleacidn Bstratégica 181

el caso del mango sd&lo se dispone en los meses de
noviembre a enero, tal como se observa en el cuadro
4.8.

CUADRO No.4.8

PROGRAMA DE PRODUCCION MENSUAL
{TH de jugo)

Jugo de limdn 32
Jugo de maracuya 0 25 206 18 9 29 32
Pulpa de mango 889

_____________________________________________________________________________________________________

Elaboracién propia.

i) Administracién Financiera

1) Inversiones requeridas

- Terrenoc y edificaciones 150,000
- Maguinaria y eaquipos 1°000,000
TOTAL 1°150,000

2) Capital de trabajo

Se estima que el capital de trabajo debera
soportar los dos primeros meses del costo de
venta, lapso de tiempo en que se espera dure el

ciclo de cobranzas para los nuevos productos
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3)

Dt el e e e e b T DU P PR

{Jjugos de limdédn, maracuyd y rulpa de mango)}. For
ende este monto es de US$ 311,995 , segln
proyecciones de los estados financieros gue se

muestran en el anexo 4.4.

Forma de financiamiento

FPara el financiamiento del proyecto se tiene
como primera opcidn la Linea del Programa Global
Multisectorial de 1la Corporacién Andina de
Fomento (CAF), administrada por COFIDE; asimismo
se sabe que estd por aprobarse una linea de
crédito del Banco Interamericano de Desarrollo

(BID), una de la Comunidad Econdmica Eurorpea, ¥

una de la Reptblica Popular China.

Las condiciones en el caso de obtenerse la linea

CAF, serdn las siguientes:

- Monto : 600,000

- Plazo (2 afios de gracia) : 5 anos

- Tasa de interés : 12 %

- Garantia : prenda industrial sobre plantas
existentes

La informacidn requerida para la solicitud del
financiamiento por medio de esta 1linea, se

encuentra en el anexo 4.5.
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4) Costo de Capital

Se considerd un costo de capital para el aporte

propio de 35%, con lo cual se obtiene un Costo

Promedio Ponderado de Capital (CPPK)
(descontando el escudo tributario a la

interés del préstamo).

: 2 3 3 ] .
3 i~
- H

Como se podra apreciar en este acApite.

de 19%

tasa de

con la

produccidén conjunta se asegura la rentabilidad de

la inversidn, conforme lo demuestra el andlisis

presentado en el anexo 4.4. A continuacidn se

realizard un andlisis financiero detallado de 1la

alternativa en estudio.

1) Estado de Ganancias y Pérdidas

El estado de pérdidas y ganancias proyectado,

para la nueva planta de jugo, arroja utilidades

netas del 12% sobre las ventas y un rendimiento

sobre el capital social de 52%.

Tal como se puede apreciar en el cuadro 4.9,

la

utilidad neta relativa a las ventas es mayor en

el caso del jugo de limdn, alcanzando el 25%,

mientras qQue en el caso de la pulpa de mango y
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el Jjugo de maracuyva es de 8% y 2%
respectivamente. (Cabe anotar que si bien la
utilidad neta del jugo .de maracuyad es baja en
relacidén con el volumen de sus ventas, la
produccidn de éste absorve el 12% de los costos
fijos, que en caso de no producirse el Jjugo de
maracuy&, ademd&s de incrementar la capacidad
ociosa de planta (debido a la imposibilidad de
producir jugo de l1limdn y pulpa de mango durante
t.odo el afilo, por ser frutos estacionales, no
siendo este el caso de la maracuyd), la porcidn
de los costos fijos correspondiente tendria gue

ser hundida en los otros dos productos.

En conclusién, el negocio de produccidn y ex-
portacién de Jjugoes para las frutas, tiene ren-

dimientos superiores al costo del capital.
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LIMON HARGO MARACUYA TOTAL
$ X $ X $ X $ 4
INGRESO POR VENTAS 575,173 100% 1,601,730 100% 301,969 100% 2,478,874 100%
C0STO DE VENTAS
Materia prisa 85,313 15% 410,700 26% 142,160 47% 638,173  26%
Mano de obra directa 19,197 3% 53,459 % 10,079 XK 82,73 R
Mano de obra indirecta 13,214 2% 36,797 % 6,937 2% 56,947 2%
Combustible 35,863 6% 99,869 6% 18,828 6% 154,560 6%
Flete 40,696 7% 200,216 13% 22,204 % 263,116  11%
Bnvases 60,403 11X 297,167 19% 32,955 11X 390,525 163
Aduana {4.5% vtas.) 25,883 5% 72,078 5% 13,589 5% 111,549 5%
Depreciacion 23,203 4 64,615 4% 12,182 4% 100,000 4%
Mantenimiento {3% vtas) 17,255 3% 48,052 N 9,059 3% 74,366 3%
TOTAL COSTO DE VENTAS 321,025 56% 1,282,954 80% 267,992 89% 1,871,972 76%
UTILIDAD BRUTA 254,148 44% 318,776 20% 33,977 11% 606,902 24%
GASTOS DE OPERACION
Gastos adeinistrativos 12,463 2% 34,705 % 6,543 2% 53,711 2%
Seguridad 1,671 0% 4,662 0% 317 0% 7,200 )
Seguro (1% inversién) 2,320 0% 6,462 0% 1,218 6% 10,000 9%
TOTAL GASTOS DE OPERACION 16,453 3% 45,819 3% 8,638 3 70,911 3R
UTILIDAD OPERATIVA 237,694 41% 272,957 17% 25,339 6% 535,991  22%
GASTOS FINANCIEROS 29,731 82,810 5% 15,612 5% 128,159 5%
UTILIDAD ANTES DE IMP. 207,957 36% 190,147 12% 9,721 3 407,832 163
IMPUESTOS (30%) 62,387 11X 57,044 4% 2,918 1% 122,350 5%
UTILIDAD NETA 145,570 255 133,103 8% 6,809 2% 205,482 12%
Inversion patrimonial 590,000

RENDIMIENTO PATRIMONIO 26.47% 24.20% 1.24% 51.91%



Cap. IV. Evaluacitn Bstratégica 186

2) Flujos de caja
La proveccion del flujo de caja para los
siguientes 5 afios, resulta en una cobertura
holgada de 1las obligaciones financieras durante
todos los periodos. Asimismo, valcocres bastante
atractives tanto para el valor actual neto como
para la tasa interna de retorno, como se puede

observar en el cuadro 4.10.
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CUADRO No.4.10
FLUJO DE CAJA PROYECTADO
AR0 i g 3 4 i) 6-10 TOTAL
INGRES0S:
Venta 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 24,788,743
Préstamo 311,995 911,995
Aporte de capital 550,000
Total Ingresos 1,150,000 2,790,870 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 26,250,739
BGRESOS:
Compra de mat. prima 638,173 638,173 638,173 638,173 638,173 638,173 6,381,730
Nano de obra 139,682 139,682 139,682 139,682 139,682 139,682 1,396,824
Combustible 154,560 154,560 154,560 154,560 154,560 154,560 1,545,600
Flete 263,116 263,116 263,116 263,116 263,116 263,116 2,631,163
Envase 390,525 390,525 390,525 390,525 390,525 390,525 3,905,251
Aduana 111,549 111,549 111,549 111,549 111,549 111,549 1,115,493
Nantenimiento 74,366 14,366 14,366 14,366 14,366 74,366 743,662
Gastos adeinistrativos 53,711 53,714 53,111 53,711 53,711 53,711 537,108
Seguridad 7,200 7,200 7,200 7,200 7,200 7,200 12,000
Seguro 10,000 10,000 16,000 10,000 10,000 10,000 100,000
Aportizacién préstamos 311,995 0 200,000 200,000 206,000 ¢ 911,985
Gastos financieros 128,159 12,000 12,000 48,000 24,000 0 344,159
Inpuestos 122,350 139,197 139,197 146,397 153,597 160,797 1,504,726
Dividendos distribuidos i}
Inversion 1,150,000
Total egresos 1,150,000 2,405,387 2,054,080 2,254,080 2,237,280 2,220,480 2,003,680 22,339,711
9ALDO DE CAJA ANUAL 385,482 424,794 224,794 241,594 258,394 475,194 3,911,027
ALDO INICIAL 0 385,482 810,276 1,035,070 1,276,664 1,535,058 0
SALDO ANUAL 385,482 424,794 224,794 241,594 258,394 475,194 3,911,027
ALDG ACUHULADO 385,482 810,276 1,035,070 1,276,664 1,535,058 2,010,252 3,911,027
C0STO DE CAPITAL PONDEDRADO
Tasa de % de  Impuests "
Interés Participac.

* CAF 12% 60% 30%

" Aporte prop 35% 40%

" Costo K proa. pond. 19.0%

- s
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---------------------------------------------------------------------------------------------

FLUJO DE CAJA ] 1 2 3 4 5 6-10
Flujo de caja econdmico {4} {1,150,000) 496,794 489,594 475,194
Flujo de caja financiero {$%) {550,000) 424,794 241,594 475,194

“ BVALDACION | VAN TR "
" + ------------------ "
" BCONOMICA ! 452,958 36.7% "

" FINAKCIEMA ¢ 505,940 60.2% "

.......... e ———-

(¥} No se considera el prestamo bancario. Indica el retorno del proyecto con financiamiento propio.
(3%} Indica el rendimiento del proyecto con finamciacién bancaria.

3) Andlisis de rentabilidad por fruta
El andlisis de rentabilidad realizado muestra un
mayor margen de contribucidén por kilo de juge
concentrado para el limdén, debido a que su costo
de materia prima es bajo al estar prorrateado
entre los 3 productos; le sigue en rentabilidad
el mango y finalmente el maracuy&. Sin embargo,
el margen de contribucidén por hora de planta es
bastante mayor para el mango que para limdén o
maracuyda, por el mayor rendimiento materia

prima/sjugo que tiene dicho fruto.
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-----------------------------------------------------------------------

CUADRO No.4.11
ANALISIS DE COST0S POR JUGO DE FRUTA

PRECIO DE VENTA ($/Kg) 1.057 0.600 1.020

1

; "
i i
; ;
i Materia prima 0.157 ¢.154 0.480 |
i Mano de obra directa 0.035 0.020 0.034 |
i Mano de obra indirecta 0.024 0.014 0.023 |
{  Combustible 0.066 0.037 0.064 |
(  Flete 0.075 0.075 0.075 |
i Envases 0.111 0.111 0.111 |
i Aduana 0.048 0.027 0.046 |
it Hantenimiento {3¥ vtas) 0.032 0.018 0.031
]

1

i

i

TOTAL COSTO VARTABLE 0.549 0.456 0.864
CONTRIBUCION HARGINAL 0.508 0.144 0.156
% CONTR. MARGINAL / VTAS. 48X 244 15%
CONTRIB. MG. / TH M.P. 42.328 93.351 12.988
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3. Evaluacidén Financiera del grupo (consolidacidén de las
plantas de aceite esencial, céscara seca de limdén ¥y la

nueva planta de jugos de frutas)

En este punto presentaremos la situacidn financiera
esperada para €1 grupo, expresada a través de su
estado de ganancias y pérdidas del primer afno de
implantacidén {ver cuadro 4.12). Cabe anotar que este
estado ira mejorando con los siguientes afios,
principalmente por la disminucién de los gastos
financieros por amortizacién de deuda y por los

beneficios propios del aprendizaje en 1los nuevos

rubros.

En el cuadro adjunto podemos apreciar que el grupo
obtendrd una utilidad neta relativa a las ventas del
orden del 15%, asi como rentabilidad sobre el
patrimonio de 31.93%. Esta rentabilidad comparada con
la situacién inicial del grupo, 5% de utilidad neta
relativa a las ventas, significa no séloc una mejoria
en términos relativos sino gque ademds implica un
incremento de 200% en el volumen de ventas en términos

reales.
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141
ESTADO DE GANAKCIAS Y PERDIDAS COKSOLIDADO (PARA LOS 5 PROMUCTOS}
: FROBUCTOS ACEITE CASCARA JUGO DE PULPA LE JUGH PR TOTAL
: EIRNC1AL FESHIBRATADA LIKoN HARGO HARACUTA
$ b $ b - X 3 H $ X 3 b

* IRGRESO POR VEKTAS 762,606.67 1008 516,750.00 100%  575,173.17 100X  1,501,730.00 160%  301,989.16 100%  3,758,299.00 jo0t -
" COSTO DE VERTAS :

Hateria prira 171,457.81 225 75,053.56 15%  §5,312.56 19% 410,700.00 26% 142,180.00 47% 884,713.63 4% -
% K. Tradicional 103,56¢.87 26,033.33 132,600.00 g
i K. via jugo 67,520.34 46,0%0.23 113,941.07 ‘
" Hano de obra directa 477786 1% 36.860.12 7Y 19.197.01 3§ 93,459.42 3¢ 10,079.84 X 124,318,714 X °
*  Hsno de obra indirecta  3,777.60 1Y 5,157.60 1X¥  13,213.52 2% 35,7%.74 6,937.17 2% 67,515.70 2% -
* Coabustible 4602108 &Y 02,959.60 16%  35,962.55 6% 99,869.36 6%  18,628.06 6% 284,330.62 8Y
* Flete 40043 1% 1471480 3% 40,695.22 X 409,216.25 13%  22,:03.82 ¥ 282,055.23 8% °
" Envases S 15,7219 A0 14354007 3% 80,402.85 MY 097,156.86 19 32,055.27 1% 421,800.75 11% ~

Aduana 9,%85:31 1Y 62,699.00 12y 25,§82.719 &Y 72,077.35 5% 13,589.61 5% 153,503.57 5y *
* Depreciacicn 99,300,080 128 3,207,001y 23,503.0% A% 54,605,217 4% 1%,8L72 4% 191,497.99 5% °
* Hantenimiento (3% vtss) 22,830.C0 3%  15,502.50 3%  17,2%5.30 3¢ 45,0519 3% 9,089.07 % 112,748.67 3¢~

" TOTAL COSTO UE VENTAS  339.4:5.58 46%  311,230.35 80X  221,085.44 565 1,28%.053.76 90V £€7,062.06 89% 2,592,6%7.83 o6% -
* UTILIPAD BRUTA 33,240.30 530 205,515.65 40V

=
=

ALHTT Y N8 TT6.EY 20V 3170 LN 1 EA,E60L12 3N
" GASTOS DE OFERACION

Gastos administratives 6€0,804.00  SY  30,402.00 ¢ 1%,462.83 ¥ KSR IR A §,842.90 2% 144,915.90 4% ".
* - Seguridad 140000 2 120000 1% 1,870.62 0¥ 4,682.30 08 §17.08 08 29,800,009 -
Segoro (1X inversicn) 33,000.00 2,320.3% 0% 5,450.8) 0Y 1,28:17 o

43,000.00 1% :
* TOTAL GASTOS DE OFER.  75,204.00 108  70,602.00 14%  16,453.45 ¥ 15,819.20 & §,638.15 3 216,718.80 6% °
" UTILIAD OPERATIVA ‘ 319,037.36 42¢  134,916.65 26%  237,694.29 41X 2,001 1T 23,808.95 6Y 996,044.32 28% ”
" GASTOS FIRAKCIEROS 30,306.67 4% 20,670.00 4%  £9,736.73 BY 83,810.39 5% 15,6118 8% 179,336.84 &8 r

" UTILIDAD AWTES DE INF.  267,520.72 383 114,246.85 2% 207,057.50 36Y 199,146.65 128 3,726.91 N 809,608.43 2% 7

* IHFUBSTOS (30%) §3,250.22 1% 34,213.99 7% 62,387.35 11X 57,0499 4% 2,918.09 1IN MI,882.9% 61
" UTILIDAD WETA 201,210.50 £8¢ 79,072,685 158 145,570.25 26% 133.102.65 8% 5,908.93 2V 566,7¢5.94 1%V "
" INVERSION PATRIHONIAL 1,774,777.38

“ RERDIKIENTO FATRIHOKIO 11,544 4,58 3,208 7.50% 0.38% 31,938

TTITIIoosSsIoIIooTIsIoIoIIIIIISeTIIINIIIIIICIINISIIINIIISINEIIIIIIIIIIIIIZIIIIIIIIIIZIIUIIIIIINIIIIIIIIITIINIALINIIIIIIIIIIIzIiiIizizizizizza:
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D. CONCLUSION DE LA EVALUACION ESTRATEGICA:
FORMULACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La primera y principal conclusién de 1la evaluacidén
realizada es la seleccidn de una estrategia de
diversificacidén concéntrica para el desarrollo del grupo
empresarial. vya que todos 1los resultados obtenidos

confluyen hacia ella.

Las otras dos alternativas que resultaron con puntajes
atractivos en 1la matriz QSPM, el desarrollo de un equipo
gerencial y la integracidén hacia atréds, no se contraponen
a la estrategia seleccionada, siendo susceptibles de

combinarse en el disefio de una estrategia conjunta.

Las alternativas de diversificacid®én horizontal y de
liderazgo en costos evidenciaron tener fuertes
inconvenientes para su implementaci®én y un aporte poco

significativo a la competitividad del grupo empresarial.

La alternativa de mantener el status quo no da opciones
para salir de la dificil posicién econdmica en Qque se
encuentra la empresa; mientras gue la alianza estratégica
con los agricultores involucra alto riesgo por la

inseguridad de llegar a acuerdos con ellos y gque éstos se

respeten.
Finalmente, la estrategia empresarial recomendada se
centra en una diversificacién concéntrica. Esta

consistird bédsicamente en qQue a partir de las operaciones
actuales en la industrializacidén de limdén, se incursione;
primero en la produccidén de jugo del mismo, permitiendo
el uso de la planta a adquirir en el procesamiento de

otras frutas de la regidén; y adicionalmente en la
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expertacidén en estado fresco, tanto del 1limdén ceme de les

etres tipes de frutas que se precesen.

Esta estratégia central debe ser cemplementada, a certe
plaze cen el desarrelle de un equipe gerencial que lidere
la reerientacidén estratégica que se le va a dar al grupo
empresarial; v a mediane plaze cen una integracidén hacia
atrds incursienando en el secter agricola, tanto para
asegurar su abastecimiente de fruta, ceme para ebtener

niveles adecuades de ceste y calidad en. la materia prima.

La figura 4.1 esquematiza la estrategia prepuesta para el

grupe empresarial baje estudie.

FIGURA No.4.1
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

* Incursidn en produccidn de
" jugo de limdn y otras frutas "
----------------- “ Bxportacién en fresco de Mo
“ limbn y otras frutas

v " " Integracion vertical hacia atrés °
" " Desarrollo equipo gereacial ' e e e '
" " " -

Compra y cultivo de tierras
Autoabastecimiento de frutas
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CAPITULO V

APLICACION DE LA ESTRATEGIA

A. REDEFINICION DE LA MISION Y OBJETIVOS

1. Misidn

Luego de haber establecido las estrategias a seguir por
el grupo empresarial, se hace necesario vna  nueva

definicidén de la misidn:

"El grupo empresarial estd orientado a brindar a sus
clientes, consumidores industriales preferentemente en
en €l mercado extranjero, productos agroindustriales
frescos y procesados de la zona norte del pais. Para
ello cuenta con instalaciones adecuadas, empleando
tecnologia flexible de pequefia escala y personal capa-
citado, gque le permite obtener los estédndares de cali-
dad que exige el consumidor extranjero.

Ofrece a sus empleados, ambientes propicios y reconoci-
miento permanente a sus esfuerzos.

La filosofia del grupo empresarial estd basada en una

bsqueda constante de oportunidades en el sector.’
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2. ®bjetivos

Los objetivos trazados que se pretenden alcanzar por

intermedio del plan estratégico son:

- Contar con personal altamente calificado y motivado

en las &reas administrativas y productivas.

- Aprovechar oportunidades de negocios rentables que

puedan presentarse en el sector.

- Promover la identificacidon del personal con las
actividades del grupo empresarial a través de un
sistema de comunicacién abierto de la alta gerencia

hasta los menores niveles en ambos sentidos.

- Brindar productos agroindustriales competitivos

internacionalmente en precios y niveles de calidad.

- Alcanzar un crecimiento del nivel de ventas del 10 %

anual.

- Alcanzar una rentabilidad .sobre 1la inversidn
superior a la obtenida mediante inversiones a tasas

libres de riesgo.
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- Promover altos niveles de calidad, minimizando costos

R

en las actividades operativas de las empresas.

B. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a la evaluacidn estratégica realizada asi como
a la seleccidn de alternativas que se ha delineado, es
imprescindible la implementacién de un cambio en la

estructura organizacional.

Ello obedece principalmente s gue actualmente el gerente
general estd a carge de practicamente la totalidad de
funciones y decisiones estratégicas. Constantemente
efectia viajes a las plantas por no contar con personal
de confianza qQue supervise las operaciones; esto implica
desatender los aspectos comerciales y financieros donde
tampoco se cuenta con personal calificado. El1l contar con
personal especializado de apoyo permite una mayor efi-
ciencia que es un factor importante, por las condiciones

que enfrentan las exportaciones.

En la figura 5.1 se muestra el organigrama propuesto para
el grupo empresarial estudiado. oe propone la creacidén
de dos gerenciass; tanto para descargar algunas funciones

gque actualmente realiza el gerente general. las que se
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tornardn mas complejas {mayor variedad) por el creci-

miento del grupo; como para incorporar nuevas funciones.

La gerencia de operaciones, con residencia en Piura,
tendrd a su cargo la coordinacién de actividades de
logistica y produccién en la =zona. La gerencia de
administracidén y finanzas, asumird las funciones de
finanzas, logistica, investigacion de mercados,
investigacién y desarrollo, recursos humanos, mercadeo y
ventas nacionales. La gerencia general tendra ademas de
las funciones propias de su cargo, las de mercadeo y

ventas.

En el anexo 5.1 se detallan las funciones inherentes a

cada cargo propuesto.
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C. POLITICAS FUNCIONALES

Las politicas que se proponen, para guiar la toma de
decisiones y cumplir con los objetivos estratégicos han
sido establecidas tanto a nivel general como por &reas

funcionales.

1. Politica general

- De crecimiento
Aplicando el anadlisis de la configuracién de una
empresa de Jorje Jarillo 1, la estrategia a seguir en
el admbito del producto se define como generalista y
lider en costos, al encontrarse en el sector
agroindustrial y buscar el logro de economias de ambito

(costos compartidos).

En el &mbito de empresa, €l grupo se orienta a lograr
una mayor integraciodon vertical vy en el ambito geogréa-
fico, la estrategia se dirige a la obtencidn de econo-
mias de escala y transferencia tecnoldgica con la

orientacidén de los productos hacia el mercado exterior.

1 Jogé Carlos Jarillo, Batrateala Internaciemal, mée alld de la exportagifn. Serie Mo
Graw - Kill, Cap.3d pp. 37-40.
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- De actividades productivas
Buscard rentabilidad sustentada en el incremento de la

eficiencia y la productividad.

- De los recursos econdmicos
La generacidén de recursos propios se sustentaréd en el
manejo eficiente de las actividades. Cuando sea
conveniente se apoyvard Jlas 1inversiones a través de
endeudamiento hasta alcanzar su estructura optima de

financiamiento.

Las variaciones estacionales de corto plazo de los
activos corrientes serédn financiados con deuda a corto
rlazo, el componente estable de los activos corrientes
serédn financiados con capital propio o deuda a mediano

rlazo.

- De organizacidén y direccidn
La organizacién debe orientarse al cumplimiento de

objetivos estratégicos.

2. Politica de comercializaciodn

- De la distribucidn

Se usarédn los canales més adecuados para llegar hasta

el consumidor final.
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- De mercado
Principalmente el grupo se dirigird a mercados

internacionales, buscando el desarrollo de nuevos vy el

fianzamiento de los ya atendidos.

r

- De precios
Los productos se venderdn con referencia a los precios
internacionales, negociindose rebajas de acuerdo a la

estructura de costos.

3. Politica de operaciones

- Unidades operativas
La capacidad de 1la planta deberd permitir atender
adecuadamente la demanda proyectada. Adicionalmente se
buscaridn productos alternos para procesar durante todo

el afio y utilizar la capacidad productiva al mé&ximo.

La ubicacién de las unidades operativas se centralizaré
en Piura, disponiendo las instalaciones de la mejor

manera para el abastecimiento, comunicaciones y ventas.

- Del mantenimiento de equipos e instalaciones

El mantenimiento preventivo - utilizado debe considerar
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criterios de selectividad definiendo 1los diferentes
tipos de servicio 1logistico: teniendo un oportuno

suministro de repuestos.

- Reemplazo de equipos
Se programard el reemplazo oportuno de equipos para
evitar gastos innecesarios por la utilizacidén de
equipos ineficientes o gue estédn fuera del periodo de
vida util. Se repotenciard equipos cuando sea conve-
niente de acuerdo a los resultados de los estudios que

en cada caso se realicen.

- De logistica
Las actividades de  1logistica deben sustentarse en
sistemas de control y mantenimiento adecuados en

funcién al tipo de producto.

- De costos

Se buscara permanentemente una constante reduccidn de
costos sin que estn signifique reduccidn de la calidad

de los productos ofrecidos.

- De compras

La compra de materia prima se harad teniendo en cuenta
el precio de mercado, el del producto final y las

necesidades de produccidn.
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- De recursos humanos
El personal debe ser asignado y capacitado para el
cumplimiento de las metas, otorgandose especial
atencidén al incremento de la eficiencia y productivi-

dad.

4. Politica econdmico-financiera

- Financiamiento
Se estard a la expectativa de lineas de financiamiento
gque puedan otorgarse al sector. El indice de endeuda-

miento no serid mayor al €60% del patrimonio.

- Inversiones
Se Dbuscard concentrar los esfuerzos de inversidn en
forma selectiva en actividades econdmicas rentables,
mediante una rigurosa programacidn de inversiones que
permita mantener y aumentar la capacidad de produccidn,

respetando las prioridades en adquisicidn, reposicidn y

rehabilitacidn.

Se utilizarAn mecanismos de seguimiento y control en 1la

ejecucidn de proyectos para garantizar el cumplimiento
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de los objetivos.

- Dividendos
Se otorgard dividendos de acuerdo al rendimiento

obtenido de 1las inversiones que realice el grugo

empresarial.

5. Politica de desarrollo

- De expansiodn
Bisqueda de nuevos mercados y afianzamiento de los

actuales.

- De investigacidén y desarrollo
Se apoyard la investigacidén de nuevos productos, asi
como de los procesos actuales para incrementar su

eficiencia.

6.Politica de personal

- De la evaluacién del personal

Debberd establecerse un programa de capacitacidén vy
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evaluacidén de personal asi como de administracidn de
sueldos, de manera gue sean fuente de motivacidn
permanente. A.nivel de ejecutivos, 1la evaluacidn se
realizard mediante la aplicacidén del sistema de control

por objetivos.

- De las relaciones con el personal
Se buscara mantener un diédlogo abierto entre todo el
personal de la empresa creando canales de comunicacién

qgque apoyen el desempefio en el trabajo.

- De desarrollo de personal
El continuo desarrollo de la capacidad técnica vy
gerencial es un requisito de alta prioridad. E1l
entrenamiento a las personas debe tener lugar dentro de
sus responsabilidades asignadas, este desarrollo en el
puesto debe complementarse con instruccidén formal y
estudios de especializacidén en centros de estudios con

prestigio comprobado.

De servicios basicos
Se proporcionard ambientes apropiados de trabajo,
otorgando las facilidades necesarias para el

cumplimiento de las labores asignadas.
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7. Politica de servicios

- De transporte

Reduccidn de 1los

embarque de los productos en volumenes que

reduccidén del costo unitario o a

el manipuleo.

— De comunicaciones

costos

de transporte

través de

mediante

el

rermitan una

mejoras €en

Se establecerédn procedimientos formales de comunicacidn

para una mejor coordinacidén entre las

del grupo
comunicacidén es

al personal, se
sentidos, de

arriba, alentando

empresarial.
un componente
promovera la

arriba hacia

Considerando

abajo

diferentes &areas

que el sistema de

de aba,

subordinados a discutir

preocupaciones y a brindar recomendaciones.

- De informética

Deberéd establecerse

soporte a la toma
necesidades de

estratégico.

control

sistema de
decisiones

operativo,

importante para motivar
comunicacidén en ambos
o hacia

sus

o

informacidén como

que considere las

administrativo

y
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D. PLANEAMIENTO OPERACIONAL
1. Gerencia

Las nuevas operaciones a establecerse exigen un esfuerzo

adicional de la gerencia del grupo empresarial.

La primera etapa buscaréd identificar nuevos compradores,
asegurar el otorgamiento del crédito para financiar la
planta e identificar los mejores proveedores tanto en
equipo como en 1insumos Yy en modalidades de transporte
internacional. En la segunda etapa. se asegurara la
eficiencia en la gestidén integral del nuevo negocio, asi
como el establecimiento de nuevos posibles wusos de lsa
planta. En la tercera etapa, el reto principal debe ser
y conocimiento adecuados para

lograr una sincronizacid

2idn
ingresar con €xito en el mercado de fruta fresca.
Por esta razdén, es vital la 1instalacidn de un nuevo
estilo de gerencia, formando un equipo gerencial con el
personal existente ademds de las contrataciones nece-
sarias que se indican en la seccidén referida a la nueva

estructura organizacional.

De esta manera, la gestidén administrativa y el desarrollo
de la empresa serd un esfuerzo compartide, con una
adecuada delegacién de autoridad y responsabilidad y con
sistemas de comunicacidn fluidos tanto en forma
horizontal como vertical, con reuniones peridéddicas tanto

en Piura como en Lima.
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2. Mercadeo

Los nuevos productos serén:

Jugo de limdn

Se exportarid en forma concentrada {(aproximadamente 25% de
su peso normal), produciéndose en las variedades de Jjugo
'turbio y Jjugo clarificado, siendo éste tiltimo el de mayor
demanda, por lo que la produccidén se orientaréa

exclusivamente a él.

Por otra parte, dentro del jugo clarificado, se pueden

procesar en dos formas:

. Ultrafiltrado. Tecnologia recomendada por la empresa
Schweppes de Reino Unido. ©Su instalacidn significa un
considerable costo adicional por el equipo de
ultrafiltrado y los filtros a usar, ofreciendo un menor
precio de compra; aunque contando con una demanda ase-
gurada. México no tiene 1la tecnologia adecuada para

producir este jugo.

. Sin ultrafiltrado. El1 mercado principal es Estados Uni-
dos, al estar incluido dicho proceso en la linea pro-
ductiva de los clientes de este mercado por lo que no
estédn dispuestos a pagar mAs en el caso que el jugo

esté ultrafiltrado.

Por las condiciones expuestas se considera méas
conveniente iniciar la produccidn de Jjugo con la

modalidad de sin ultrafiltrado.

Jugo de maracuyi
Es un Jjugo concentrado obtenido mediante un proceso

similar al Jugo de limén, aunque con un mercado
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internacional mucho mas amplio pero también més

competitivo.

Pulpa de mango

Se determind que el equipo de concentracidén para limdén y
maracuyd no es posible usarlo para mango, debido a la
mayor densidad de éste, a que la concentracidn en el caso
del mango sdlo reduce al 50% el peso (en limdn se reduce
al 25%), v a que la tendencia a perder el sabor y aroma
al concentrarse es mayor en el mango. Por estas razones y
el alto costo del eguipo concentrador, se considera

conveniente procesar pulpa de mango sin concentrar.

Tanto en los Jjugos concentrados de limdn y maracuyd, como
en la pulpa de mango (sin concentrar), se utilizaré el
despacho a granel, en cilindros de 55 galones, ubicando

en cada container B0 cilindros.

Los compradores contactados a la tfecha son de Estados
Unidos y Reino Unido, pero existe demanda potencial en
otros paises de la Comunidad Econdmica Europea y el Asia,
paises con los que es necesario iniciar las
comunicaciones comerciales.

Los precios, que se han consideradc para el andlisis del

proyecto, se muestran en el cuadro 5.1.

(UADRO Ho.5.1
PRECI0S DE MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTOS TERMINADOS

imbn 30.60 1.06
ango 100.00 0.60 ¥

= =

:
aracuya 40.00 1.02 :
|
{

o ot e o > B0 Y T e T e e N e -
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3. Produccidn

ce

Los diagramas de operaciones de los procesos a
describir se encuentran en las figuras 5.2, 5.3 y 5.4,
para los Jjugos de limdén, maracuyd y pulpa de mango

respectivamente.

1) Jugo clarificado de 1limén

- Recepcitn de fruta. En 1la zona de recepcidn, la
fruta es almacenada a su ingreso en silos.
- Pre-tratamiento. Consta de . las siguientes
operaciones:
Lavado: con chorros de agua

. Cepillado: Por medio de cepillos giratorios

. Seleccionado: en donde se descarta fruta en
mal estado.

- Prensado. En prensas de tornillo se extrae el
jugo de 1imdn que wva a arrastrar el aceite
esencial gue estd contenido en la céscara.

- Separacidén de sbdlidos. Por medic de una malla y
un eje helicoidal se wvan a separar los sdélidos
gruesos y semillas que contiene el Jjugo prensacdo.

En esta etapa se Cagrega, ern Cas0 de ser
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FIGURA 5.3 DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO DE
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FIGURA 5.4: DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO DE
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necesario, la enzima biopéctica.

- Centrifugado. Se separa el Jjugo de una emulsidn
Jjugo-aceite. La emulsidn jugo-aceite es
posteriormente sometida a un refinamiento,
mientras que el Jjugo pasa al proceso de
clarificacidn.

- (Llarificacidén. En tanques de fibra, las enzimas
actiian sobre el Jjugo llevando a cabo 1la
clarificacién del mismo.

— Filtracidn. E1 jugo clarificado es filtrado para
separar materias sélidas en suspension.

- Concentracidén. La concentracidén del jugo se lleva
hasta unos 45° Brix. Todo este sistema trabaja
con presién de vacio (-90 KPa} para gque la
temperatura necesaria para la concentracidén no
exceda los 60°C.

- Enfriado.

- Estandarizacion. E1 Jjugo clarificado concentrado
debe ser 1llevado a una acidez de 450 GFL (grados
de &cido citrico por litro). En esta etapa se le
agrega bisulfito en una proporcidén no mayor de
2,000 ppm.

- Envasado. E1 1llenado se hace en cilindros de

plastico de 270 Kg cada uno.
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2) Jugo de maracuyéa

- Recepcibdn

211

- Pre-tratamiento (lavado, cepillado, seleccidn)

- Prensando
- Separacioén de sdlidos.

- Filtracién.

- Centrifugado.

- Pasterizacioén. El jugo es pasterizado e

etapas y sometido a un desaereador a

n varias

fin de

eliminar la mayor cantidad de aire contenida en

el.

— Concentracidén. urante la concentracidén se van a
evaporar agua Yy sustancias aromédticas gue son
posteriormente condensadas v bombeadas al

recuperador de Aaromas.

-~ Recuperador de aromas. Esta operacidn busca con-

densar las sustancias aromiticas del jugo

de ma-

racuyad. Al final de este sistema se tiene un

flujo del condensado qQue se va a unir al
maracuyd a la salida del concentrador.

- Enfriado

Jjugo de

- Estandarizacidén. Operacidén consistente en estan-

darizar la concentracidn, en “Brix del

cual debe alcanzar entre 47.5 a 48 °Brix.

jugo, la
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3)

- Envasado. Se hace en <cilindros de 225 kg. o en

baldes de Z# kg.

Pulpa de mango

- Recepcidén. En Jjavas de pléstico de 25 kg sobre
mesas con rodillos para facilitar su carga.

- Pre-tratamiento (lavado, cepillado, seleccidn).

- Escaldado. La fruta es sometida a un tratamiento
térmico con vapor para inactivar enzimas y evitar
cambios de color en la pulpa y facilitar su
separacidn.

- Pulpeado. Separacidén de cédscara y semilla sin
quebrarla, para que no haya 1liberacidén de
compuestos que confieran un sabor extratfio a la
pulpa.

— Separacién de sdlidos o refinado. Operacidn que
separa las partes fibrosas de la pulpa para darle
una consistencia adecuada.

- Pasteurizacidén. La pulpa es pasteurizada a fin de
eliminar microorganismos en un pasteurizador para
productos viscosos.

- Envasado. Por gravedad en sacos de polietilenco,

resistentes, acondicionados en cilindros de acero

o fibra.
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E. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

De acuerdo al anédlisis antericormente realizado,
considerando las limitaciones financieras y facilidades
de implementacidén, se ha esbozado el cronograma que se

presenta en el cuadro 5.2.

CUADRO Ro.5.2
CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIA PROPUESTA

Priera etapa : Julio 1993 - Febrero 1994 t 1 Segunda etapa : Marzo 1994 - Diciembre 1994 |

- Implementar desarrollo equipo gerencial
- Seguimiento del negocio de exportacién de
fruta fresca para futura incursids

- Implementar proyecto de produccion de jugo

concentrado de limén y maracuyd y pulpa de | —---------mmmmmmmmomm s

mango con financiamiento linea CAF w otras

A corto plazo, debe implementarse tanto el desarrollo del

equipo gerencial, como las acciones necesarias para la

adguisicién e instalacidn de la planta de Jjugos.

Se estima qgue la planta debe iniciar sus operaciones en
Marzo de 1994, segun los planes operacionales gue se

presentaron anteriormente.
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Asi, el grupo empresarial debe concentrar sus esfuerzos
durante lo gque gueda del presente aflo, a la preparaciodn
de la organizacidén para la nueva orientacidn estratégica
y especificamente para la produccidén v comercializacidn

de jugos de fruta.

Igualmente, a buscar los fondos necesarios para la

adgquisicidn vy cultivo de tierras, 1lo cual debera

concretarse igualmente en 1995.

La incursidén en la exportacidén de fruta fresca, por el
alto riesgo qgue representa, deberd implementarse a partir
de 1995, cuando ya se tenga un mejor conocimiento del
mercado respectivo y una organizacién sélida financiera y

administrativamente.



Cap. ¥. Aplicacidn de la Bstrategia 215

- e —————————————— - -

¥. SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA GESTION

1. Lineamientos de seguimiento y control

A fin de cumplir con los objetivos planteados, se hace
necesario establecer lineamientos de seguimiento ¥y
control en 1las diferentes &areas funcionales de las

empresas. Las mismas se detallan a continuacidn:

- Implementar un sistema de evaluacidén del perscnal

wm

gue abargue aspectos como cumplimiento en la

actividades asignadas, iniciativa, disposicidn par

a

el trabajo, puntualidad, responsabilidad, entre los
principales. Esta evaluacidén seria realizada por el

jefe inmediato superior de cada trabajador.

b. cadec

~ Realizar un seguimiento constante de las ventas de
la empresa en los mercados a los que se dirige, en
relacidén a las efectuadas por las empresas de la
competencia a fin de promover una

participacién en el mercado internacional.
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- Hacer un seguimiento de las tendencias de consumo

internacionales para orientar convenientemente las

actividades productivas de las empresas del grurpo.

C. N
- Elaboracién de presupuestos de asignacién de gastos

semanales y mensuales con el fin de hacer un
seguimiento continueo de los niveles de eficiencia
alcanzados, explicando los alcances y diferencias
que permitan tomar medidas correctivas.
Establecer un sistema de costos esténdar de
reposicidén como herramienta de andlisis y de toma de
decisiones.

d. Produccidp

- Elaboracién de un estudio de tiempos vy movimientos,

que permita establecer un estandar al cual comparar

el rendimiento de lcs trabajadores en las areas

operativas.

Instalar laboratorios de control de calidad en las

plantas de procesamiento agroindustrial a
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implementar, para contar con productos que respondan

a los objetivos de calidad regueridos.
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ANEXO [

ANEXO 1.1
DISERNO IDEALIZADO

Competitividad.

- Contar con poder de negociacidén para fijar pre-
cios internacionales de sus productos, ya que
actualmente son precio-aceptantes.

- Llegar a obtener un producto diferenciado a
nivel internacional, a base de calidad.

- Incremento de la demanda por radicalizacidn de
la tendencia hacias el consumo de alimentos

naturales.

- Formacidén de un consorcio con productores e in-
dustriales exportadores del sector para
concertar esfuerzos y aprovechar economias de
escala.

Productividad.

- Alcanzar la méaxima eficiencia productiva en los
procesos utilizados.
— Realizar una explotacidén integral del limdn.

Logistica de Entrada.

- Capacidad de almacenamiento de materia prima
todo el afio.

- Desarrollo de limones genéticamente superiores
para uso industrial.

- Integracidén vertical hacia atréds para asegurar
el abastecimiento de la materia prima.

Logistica de Salida.
Lograr exportar directamente toda la produccidn

desde el puerto de Paita.
Comercializacidn.

Realizar la venta directa a los consumidores en el
extranjero (evitar brokers nacionales e internacio-

nales).
Alta rentabilidad sin riesgos.

Tecnologia de punta.

Tal como se ha visto, la solucidén para mejorar la ren-
tabilidad de 1la empresa puede encontrarse en aspectos
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de mayor alcance qQue el aprovechamiento del jugo resi-

dual, tales como:

- Mejorar la eficiencia de la tecnologia en uso

- Integracidn vertical

- Superar los problemas de estacionalidad en la pro-
duccidn por falta de materia prima.

ANEXO 1.2
IDENTIFICACION DE ACTORES CLAVES Y FUENTES DE INFORMACION

----------------------------------------------------

GRUPO EMPRESARIAL

. Gerente general Fabidn Hidalgo

. Jefes de planta Hugo Garciia
Félix Lépes
ésar Salas

ENPRESAS COMPETIDORAS

. De aceite esencial Tito Parodi (PROR{SA)
Solon Ortiz (Agroderivados)
Juan Leigh {Lindn Curumuy)

. De jugos frutas  Isauro Tene (Jugos del Horte)
Jose Rosas (Agrojugos)
Luis Tuesta (MorAgro)

BROEERS WACIONALES

. Alberto Izo (Lavec Quimicos)
. buis Zifiiga (Sabores Globe)

EXPERTOS DEL SECTOR

. buis Ginocchio (Ex-Gerente general Jugos del Norte)
. César Cardenas (Ex-Gerente general Calimex)

. Arturo Ledesma (Comité Agroindustrial SNI)

. Ricardo Guadalupe (Agroindustria-SNE)

. Felipe Azaita (PROMODEX)

- o = a0 W 4% = = = = - - -

0TROS INFLUENCIADORES

. Jorge Arturo Portocarrero (Vice-Ministro Industria)
, Octavio Chirinos (Asesor Ministerio Economia)
. [uis Arizmendi (Cémara Comercio de Piura)

----------------------------------------------------
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ANEXO 2.1
PROCESO DE OBTENCION DE ACEITE DE LIMON CENTRIFUGADO

Aceite centrifugado tipo "A"

Recepcidén de la materia prima

Pre-tratamiento. Lavado, cepillado y seleccionado.
Prensado

Separacidén de sdélidos

Centrifugado. Se separa el Jjugo de una emulsidén jugo-
aceite. La emulsidén Jjugo-aceite es posteriormente
sometida a un refinamiento; el jugo, pasa al proceso de
concentracidén.

Pulido o refinamiento. Separa el jugo del aceite por
diferencia de densidades. Si el aceite permanece turbio
se le hacer pasar nuevamente por la pulidora para ob-
tener el aceite adecuado (de color verde claro).

Aceite centrifugado tipo "B"

Recepcidén de materia prima.

Pre tratamiento. Lavado, cepillado y seleccidn.
Separacién de céascara. El 1imén entero, luego de la
seleccidn, es sometido a la extraccidén de su caéscara
pasando por medio de rodillos, liberando el aceite y
los s6lidos que son arrastrados con agua hasta un
tamiz.

Tamizado. El1 Jjugo extraido pasa por un tamiz donde se
eliminan los sélidos mas grandes.

Centrifugado. El1 jugo tamizado es centrifugado a fin de
eliminar la mayor cantidad de sdélidos.

Pulido o refinamiento. Para dar un mejor acabado al
aceite.
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ANEXO 2.2
PROCESO DE EXTRACCION DE PECTINA

Las mondas de agrios, qQue durante la extraccién del zumo
guedaron exentas de aceite esencial, se lavan en agua
fria, para eliminar las pepitas y restos de pulpa, y se
trituran; después se lavan en agua tibia (50-60°C) para
eliminar restos de glucdsidos amargos, qQue atn pudiesen
estar presentes, finalmente se calientan a 95-98°C para
inactivar las enzimas pectinoliticas:; el calentamiento
debe ser lo més breve posible para no degradar la
pectina.

A continuacidn se inicia la extraccidén de pectina por ca-
lentamiento en agua acidificada (frecuentemente &acido

clorhidrico, sulfarico o sulfuroso). En términos
generales se usan 3 partes de agua para una parte de peso
en mondas (céscaras secas); ©pPH, 1.3 a 1.4; temperatura,

90 - 100¢°C, duracidén, 1 hora.

La mezcla se prensa, en prensas hidrédulicas y la solucidn
péctica obtenida se enfria inmediatamente en cambiadores
tubulares y se deja decantar. En vista que contiene algo
de almiddén y proteinas extraidas al mismo tiempo que la
pectina, éstas se eliminan por medio de enzimas a una
temperatura de 40 - 50°C. Cuando el almiddén desaparece
se agrega &cido citrico (pH 3) y se calienta a 80°C para
inactivar las enzimas; algunas veces se decolora vy
después se filtra en filtro prensa.

Si es necesario, se concentra la solucidn péctica;
despufs se precipita por adicidén de etanol o isopropanol
o bien sulfato de aluminio.

Para la precipitacidén con etanol, se lleva la solucidn a
una concentracién en alcohol de 50 80%. La
precipitacidén con sulfato de aluminio requiere llevar la
solucidn péctica a pH 4 con amoniaco y se agita con una
solucidén al 25% de sulfato de aluminio.

Se prosigue el lavado con alcohol neutro, cuyas tltimas
trazas se eliminan, después de la "filtracidédn con aire
caliente. A continuacidn, la pectina seca puede
pulverizarse, normalizarse por adicidén de azticar, citrato
de sodio, fosfato de sodio, y finalmente envasarse.
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DIAGRAMA DEL PROCESO DE OBTENCION DE PECTINA
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ANEXO 2.3

PROCESO DE EXTRACCION DE ACIDO CITRICO A PARTIR DEL JUGO
DE LIMON

Existen tres procedimientos para la obtencidén del &cido
citrico:

Método micolédégico. A través de la fermentacidn de solu-
ciones de azicares con microrganismos tales como el
hongo Aspergillus Niger, Wentii, etc.

Método de separacidén del A&cido citrico contenido en el
zumo o jugo de agrios.

Método sintético. En la actualidad no ha dado resultado
comercial.

De estos tres detallaremos el segundo método.

El jugo de 1limdén debe ser tratado inmediatamente después
del proceso de destilado del aceite dado que su duracidn
es de 24 horas. Pasado este tiempo, los azicares
contenidos en éste pueden entrar en fermentacidn, razdn
por la cual se recomienda qgue la planta de &Acido citrico
se integre a la planta de aceite esencial.

Inicialmente deben extraerse ciertas impurezas nocivas,
tales como las pectinas, para lo cual se arflade cal, gue
se precipita y se separa en el filtro.

El calcio se arfiade a temperatura de ebullicidn; cuando la
precipitacién llega a su punto final, se continga
calentando, proceso en el cual el citrato de calcio se
vuelve cristalino y es depdsitado en un tanque, dejando
un liquido amarillento que luego se separa. El citrato
residual se lava con agua hirviendo y se filtra.

Para la descomposicidén del citrato se usa é&acido
sulfirico. El yeso de la solucidén diluida de acido
citrico se filtra y lava.

El &cido citrico obteqido es filtrado a fin de separar
los materiales sdélidos y es purificado mediante
intercambiadores idnicos.

La solucidén clara de &cido citrico se concentra al vacio
Vv luego se cristaliza; luego se seca en un secador
rotatorio y finalmente ®e tamiza para luego ser envasado.
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DIAGRAMA DEL PROCESO DE OBTENCION DE ACIDO
CITRICO A PARTIR DEL JUGO DE DESHECHO DE LIMON
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DESCRIPCION DE LOS COMPETIDORES EXISTENTES EN
PRODUCCION DE ACEITE ESENCIAL Y JUGO DE LIMON

1. Frutos del Norte

Empresa
FRUTOS DEL NORTE S.A.s

Empresa del grupo de Frutos del Pais, de 1la familia
Lindley (Inka cola).

Ubi -

Kildmetro 9.5, Carretera Piura-Catacaos.

Inicio 4 .
17,/10/83

Personas entrevistadas
Victor Flores Cdrdoba, Administrador de la planta.
Teléf. 074-320200 anexo 122

Productos

Pulpas congeladas de mango y maracuya

Exportacidn: 95% de la producciodn.

Mcdo.Nacional: 5% destinado a su planta principal en
Lima para la elaboracidn de jugos (Watts y Frugos).

Plapta
Capacidad de planta: 4 tn/hr.

Logist]
Regularmente se abastecen de productores ya
contratados en la zona, ocasionalmente se trae materia
prima de @lmos. El tipo de mango comprado es
preferentemente de la variedad Chato, aungque también
incluye de ser necesario, las variedades Criollo y
Hayden. Para tal abastecimiento se compite con los

exportadores de fruta fresca.

Mas del 95% de las exportaciones se destinan a Peter
Eckes Company de los Estados Unidos y a Hikma Company
en Buropa. Los embarques se realizan via Callac y los
almacenes esté&n ubicados en la base naval de Paita.
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2. Frutos del Pais S.A.1
La planta en Lima cubre 10,000 m2. La planta de Piura
tiene 8,000 m2 y un total de 300 empleados en el
periodo de produccidn tope gque va de diciembre a
abril.

La planta de enfriamiento de 200 ton. métricas, se
estd expandiendo con una nueva nueva planta en
Catacaos de 400 mZ2 (iniciada en setiembre 1991).

Procesamiento:

Tiene contratos de asociacidn con agricultores, para
controlar un total de 110 ha de cultivo de fruta, las
cuales deben ampliarse hacia fines de 1991 hasta 300.

La fruta cosechada es llevada a la planta en camiones
con cé&maras refrigeradas. En la seccidn de operacidn
industrial, la fruta es sometida a wun proceso de
extraccidn que produce Jjugo natural, referido como
pulpa natural para distinguirla de 1la pulpa con-
centrada, la que es obtenida por un proceso de
evaporacidn.

Tanto el jugo natural como el concentrado, es envasado
en cilindros de 55 galones, los cuales cuentan con una
bolsa de polietileno. Los jugos son 1luego almacenados
bajo refrigeracidn a -18 *C como almacenamiento
temporal, hasta ser procesados como producto final que
puede ser puré, conservas, bebidas (néctares).

El 90 % de 1la produccidén es exportada y el resto
vendido en el mercado doméstico.

Las frutas y sus variedades son: wmango, maracuyéa,
manzana, papaya, carambola, durazno, guandbana, pifia.

Exportaciones:
El mercado internacional es provisto con pulpa
concentrada y natural de maracuya, mango (3

variedades), guandbana y carambola, empacados en
bolsas dobles de polietileno dentro de cilindros de
metal de un promedio de 195 kg. de capacidad neta.

En bebidas tipo néctar, exporta el producto final en
envases no descartables de 4 a 10 onzas fluidas de
mango, maracuyé, manzana y durazno (nectarina).

1 “Jugo de Frutas: Una alternativa", Perl Expopta, (178):15, jum., 1961
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Sus principales mercados de exportacidn son Estados
Unidos, Puerto Rico, Bélgica e Inglaterra. En los
Bltimos & afios, el volumen de exportacidén ha variado
entre los 1,137 yv 1,907 ton. mét., y se espera un
incremento de las mismas como consecuencia de aumentar
la eficiencia agricola.

Noragro

Empresa
NORAGR® S.A.
Empresa del grupo de Indalsa (Jugos Selva).

Ubj . s
Zona Industrial Municipal 02. Calle D s/n.
Sullana, Piura.

Ipicio d .
3/12/90

Persona entrevistada
Blgo. Enrique Silva Fuelles, Inspector de Control de
Calidad.

Productos

dJdugos—concentrados y pulpas de fruta con preservantes
(mango, meldn, limén, ciruela, maracuyd, tamarindo.)
Aceite esencial de limén.

Limdn en salmuera para exportacién a la India, Arabia
(400 T™).

Procesos

Procesos flexibles a gran variedad de frutas. Egquipo
de concentracidéon Alfa-Laval, en cuyo recuperador de
aromas se destila aceite esencial de limdn (esencia de

limén).

Cuentan con capacidad técnica para el procesamiento de
papayas y tamarindo, mno existiendo actualmente un
adecuado abastecimiento de materia prima.

Planta

La planta, construida en marzo de 1990, esta
valorizada en US# 1.5 millones. Funciona actualmente
en un terreno alquilado, aungue se encuentra haciendo
tramites para adquirir un lote cercano. La capacidad
de la planta es de 3 TM/hr. de wmaracuyd y de 2 TM/hr
de mango. La maguinaria para la concentracidn vy la
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recuperacidn de aromas es de fabricacidén sueca y la
cédmara de enfriamiento (no ttnel) es danesa.

La compafiia ha desarrollado tecnologia propia para la
seleccidn, lavado Y refinamiento de frutas,
construyendo la maquinaria en sus propios talleres, 1lo
cual les ha permitido mejorar tanto la calidad como 1la
cantidad obtenida, asi como un ahorro en costos.

No posee silos para el almacenamiento de la materia
prima, ésta se acumula en el suelo. La disposicidn de
los equipos ocupa un espacio relativamente reducido.

Tiene un laboratorio de control de calidad, equipado
adecuadamente; no requieren de servicios de terceros.

El caldero tiene una potencia de 365 HP.

Logisti
En la zona de San Lorenzo existen 47 Ha. de maracuyéa ,
la produccidén de 32 de ellas, se procesan en la plan-
ta.

Sus niveles de produccidn requieren de 900 ha., para
lo cual se han adguirido 107 ha. para el cultivo de

maracuya.
Exporta sus productos a Alemania, Francia, Inglaterra,
Estados Unidos, Japdn y otros paises en Sud América,

tales como Chile y Argentina.

Agrojugos

Empresa

AGROJUGOS S.A.

Empresa del grupo de Embotelladora Rivera ©&.A.
(Concordia).

2 2

Km.6.8, Carretera Tambo Grande.
Oficina: Mz.241, Lote 2. Zona Industrial, Piura.

Telef. 334000
Persona entrevistada

Danton Colonna, Jefe de Operaciones

Productos

Pulpas vy Jugos concentrados congelados (maracuyéa y
nango)

Jugos sin concentrar con preservantes (maracuyd y
mango )

Aceite esencial de limon (a partir de este afio)
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Cadscara humeda de limdén (para forraje).
Pulpa de papaya (en proyecto).
Conservas de frutas y espirragos.
Mermeladas para el mercado nacional.

Proceso

Capacidad de la linea de jugos: 2.5 TM/hr.

Tecnologia argentina.

La linea de maracuyad emplea un sistema de cortado del
fruto en rebanadas, que 1le da mayor eficiencia a la
extraccion del jugo.

La congelacidén de pulpas y jugos da al producto un
golpe de frio de -24 °(C, y es almacenado a -18°C.

Para la congelacidén, el eguipo consiste en containers
adaptados con compresores para tal efecto.

Para el proceso de extraccidn de aceite (recientemente
iniciado) se emplean 2 alambigues de 15 TM c/u, con
dos destiladores y sus respectivos vasos florentinos.
Para el proceso de envasado en conservas cuentan con
una linea de fabricacidén nacional.

Planta

El layout de la planta es adecuado para sus operacio-
nes.

Cuenta con una plataforma de recepcidén de camiones; el
traslado de 1la materia prima se hace con elevadores
mecdnicos (patos}.

Cuenta con un laboratorio de control de calidad
adecuadamente eguipado.

I rd 13
Las materias primas son de la =zona, a excepcidn del
maracuya que proviene integramente de Olmos

(Lambayeque).
Cuentan con transporte refrigerado para el traslado de
los productos terminados.

Jugos del Norte

Empresa
JUGOS DEL NORTE S.A.
Empresa del grupo Backus & Johnston.

Ubi -
Motupe, Chiclayo.

Fax. 074-226131
Teléf. 221001, 243868

Ing. Isauro Tene, Gerente de Produccidn.
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Fue construida y equipada en 1981 con una inversidn
inicial de US $7 millones, y desde entonces ha
recibido adicionalmente US $ 1 millén en capital de
inversidén para maqQuinaria y equipo adicional.

Productos

Jugo concentrado de maracuya.

Jugos turbio y clarificado de limdn (concentrados).
Aceite esencial destilado de limdn.

Aceite esencial centrifugado de limdn.

Céscara deshidratada de limén.

Jugos de mango.

Pulpa de mango congelada.

Semilla seca de maracuya.

Jugo de maracuyéa

El jugo concentrado de maracuyd es el producto mas
importante de Jugos del Norte. 3u produccidén en 1989
fue de 1,304 TM de jugo de 50°Brix, habiendo producido
el concentrado de maracuyd clarificado por primera ve:z
en 1989.

Jugos de Limdn

Los productos derivados del Jjugo de 1limdén son los
segundos en importancia den la produccidén de Jugos del
Norte, con un volumen de 580 TM en 1989.

El jugo clarificado de limén tiene 450 GPL (grado de
adcido citrico por litro), mientras que el jugo turbio
tiene 400 GPL.

Jugos del Norte es el f{nico productor de Jjugo
clarificado de limén en el Perti, el cual representa el
90% de la produccidn total de productos de limdn de la
compafiia y el 95% de la produccidn de jugos de limdn.
El jugo de limdn es exportado para la fabricacidén de
bebidas no alcohdélicas y su reelaboracidén en otros
Jjugos.

Jugos de Mango

El tercer grupo de productos en importancia es la
pulpa de mango de 14 -~ 16°Brix, con una produccidén de
266 T™M en 1989. La pulpa es exportada para ser
reprocesada en jugos de mango naturales y simples.

Cuentan con tres lineas diferenciadas de 1limdén, mango
Yy maracuyéa.

Los procesos iniciales de la fruta (pelado, lavado,
blanqueado) se realizan en equipos italianos Fratelli
Indelicato; los procesos de tratamiento térmico
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posteriores, en equipos de Alfa Laval.

La capacidad de las lineas son:
para limén : 7 000 kg/hr.
para mango : 2,000 kg/hr.
para maracuya 4,500 kg/hr.

El jugo turbio de limdén es obtenido a partir del limdn
que sale del extrusor, el cual ha extraido la céscara

por raspado para obtener de ésta el aceite
centrifugado.

El jugo clarificado de limdn es obtenido mediante una
tecnologia tinica en nuestro medio, la cual permite

obtener al mismo tiempo aceite esencial destilado de
limdén, sin desperdiciar el Jjugo.

El jugo clarificado representa el 95% del Jugo de
limdn, procesé&ndose sdlo un 5% del tipo turbio.

El aceite destilado se obtiene mediante la tecnologia
tradicional, empleando para ello 2 alambiques de una
capacidad de 6.5 TM.

El aceite centrifugado sdlo se fabrica bajo pedido, ya
que la demanda de este tipo de aceite es menor Qque 1la
del destilado, tiene usos en la industria de los
cosméticos, y representa s6lo un 2% del total de
aceite esencial que produce esta empresa.

Planta

El layout de la planta retine todos los requisitos de
un buen disefio y disposicidén. Cuenta con A&reas
adecuadas para descarga Yy movimiento de materiales,
asi como servicios tales como laboratorio, comedor y
oficinas.

-

El maracuyd se obtiene de 40 has. propias ubicadas
detrds de la planta y de més de 100 agricultores de
los valles de Olmos, Motupe y Jayanca con un total de
900 has. Hasta hace 3 afios, la compafiia obtenia su
propia materia prima de 2,500 has., pero luego de
llegar a su punto mds alto de produccidén en 1985, se
produjo una caida fuerte en los precios internaciona-
les debido en parte a que Ecuador y Colombia
comenzaron a producir maracuyd en 1988. En el aifio
1989, 1la compafiia comprd cerca del 70% de 1la
produccidén total de maracuyd de los valles de Motupe,
Olmos y Jayanca.

El 1imén es obtenido de los valles de Motupe y Olmos,
cultivados por 200 agricultores de la zona a razdn de
12,000 TM/afio.
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Las exportaciones son realizados a través de Backus &
Johnston Trading S.A.

Las exportaciones del jugo de maracuy& se destinan a
los Estados Unidos, Europa, Canada vy Japdn.
Aproximadamente el 60% de este producto es enviado a
Europa, a paises tales como Holanda, Francia, Suiza,
Alemania y Espafia. Los mercados norteamericanos de
Florida, California y Nueva York reciben alrededor del
30% del concentrado de maracuyd y Canadd& y Japdn cerca
del 10%.

El jugo turbio de 1limén es exportado a los Estados
Unidos, Europa y Japén y el Jjugo clarificado es
exportado principalmente a Inglaterra para 1la
produccidén de una variedad de bebidas tales como el
Bitter Lemon de Schweppes.

6. Profusa

Empresa
PROCESADORA FRUTICOLA S.A.

Empresa formada por 17 accionistas, todos propietarios
de tierras. La mayoria del acciones la posee Tito
Parodi.

E

Planta Olmos

Oficina: Av. Bolognesi 294 O0Of. 203 Apartado 418
Chiclayo - Perui.
T1f. 234068 238318 Tlx. 4200Z2FPE PB CHICL.

Tnicio d .
1971

Personas entrevistadas

Ing. Fernando Lopez Olmos, Gerente de Planta.

Productos

Aceite Esencial de 1limdn
Céscara seca de limdn

Procesog

Para wuna campafia requiere de US$ 1,500, que se
utilizan para el pago del limon y el combustible.
Produce 70 Ton. de aceite esencial por proceso (12
hrs.).

El proceso total para la obtencidén de céscara seca (de
la cédscara humeda), dura 20 minutos.

En cuanto al combustible, se consumen 340 gal. de
petrdoleo por cilindro de aceite y 100 gal. por
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tonelada de céscara seca.

Planta

La empresa ha perforado 4 pozos de agua, los cuales
cubren holgadamente sus requerimientos.

Poseen 2 calderos de 100 HP cada uno.

La produccidén anual alcanza 1los 340 cilindros de
aceite esencial y las 1,000. Ton. de céscara seca.

El ntmero de personal en la planta asciende a 48
personas (el total en oficinas asciende a b4
personas).

Logist]
La empresa se abastece de 1limdén proveniente de la
produccidon de las tierras Qque son propiedad de sus
accionistas ( 10,000. ton) y de otros agricultores de
la zona ( 5,000 Ton.).

Los accionistas tienen libertad para escoger a quien
vender sus frutos, sin embargo se ha establecido
incentivos en precios para agquellos que decidan
venderle a Profrusa.

El costo del flete desde 1la planta hasta Paita,
asciende a US$ 20 por tonelada, siendo los camiones
de 3 y b ton. de capacidad.

Comentarios

En la zona existen 2,000. Has. sembradas de limén que
rinden aproximadamente 80 Ton. de limdén (fruto).

De las B0 Ton., 20 se comercializan en el mercado de
fruta fresca y las 60 restantes se destinan a la
industria.

De las 60 que van a la industria, la empresa recibe 15

ton.
Adicionalmente en la zona se producen 2,000 Has. de

maracuyd y 600 Has. de mango.

Agromar Industrias S.R.L.

Empresa
Agromar Industrias ©&.R.L., de propiedad de Roberto

Yashiro

Ubji s 2

Olmos, Lambayeque.

Ubj .

Aceite esencial de limén.
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Planta

La planta se encuentra ubicada en un terreno de 9
has.., tiene capacidad para el manejo de 18 TM por dia
con una produccion de 80 cilindros de aceite esencial
para exportacidn.

Calimex

Calimex, céscara de limdén mexicano, es una compaiiia
totalmente peruana con tres accionistas: Guillermo Van
Oordt, Fernando C&rdenas y Juan Thorne Leédn.

: i
Inici® sus operaciones en abril de 1989.
Ubj . 2

Chulucanas, Piura.

Productos

Aceite esencial de limdn.
Céscara deshidratada de limdn.
Protopectina.

Planta

La planta estd habilitada para 1la extraccidén de
protopectina de la céscara deshidratada de limdén y
para la destilacidén de aceite. ©Su capacidad es de 180
TM/dia, con un rendimiento de 3.5 cilindros de aceite.
La planta puede procesar de 80 a 100 TM. de cascara de
limén en tres turnos diarios. obteniendo una tonelada
de protopectina de 7.5 TM. de céascara.

Logistica

Calimex compra céscara de los fabricantes de aceite
esencial de la zona. El 60% de la cédscara qQue procesa
provenia de Jugos del Norte, empresa que en €l mes de
febrero de 1992 comienza a procesar su propia céscara
en una planta gue acaba de instalar. Por esta escasez
de materia prima, se ha informado que la planta de
Calimex no se encuentra operando actualmente.

Las protopectinas extraidas de la céscara deshidratada
se exportan a Grinsted de México, B.A. transnacional
danesa dque tiene una planta instalada en Colima,
México.
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Citrisa Olmos E.I.R.L.

Olmos, Lambayeque.

Productogs

Aceite esecial de limén.

Planta

La planta tiene capacidad para 25 TM de materia prima
por mes con una produccidn de diez cilindros de aceite
exportados a Europa.

Limén Curumuy S.C.R.L.

Empresa

Limon Curumuy S.C.R.L., de propiedad Juan Leigh cuenta
con tres plantas de extraccidén de aceite de limdn en
Piura; clausurd una cuarta en 1983 debido a la caida
de precios del producto.

Ubicacién
La plantas se encuentran ubicadas en Sullana, Tambo
Grande y Olmos.

Inicio d s
1979

Productos

Aceite esencial de limdn.
Céscara deshidratada.

La planta de Sullana produce entre 90 y 100 cilindros
anuales, la de Tambo Grande 80 y 1la de Olmos
aproximadamente 55 cilindros.

Limén Curumuy ha invertido US $100,000 en sus
instalaciones de Sullana para aumentar la capacidad de
deshidratado de céscara de limdn para exportacidn. Se
tiene la confianza en qQue este producto serid de mayor
calidad que el de Calimex debido a que éstos tienen
qQue transportar la materia prima desde lejos, con el
consiguiente pergjuicio de su calidad.

En sus plantas utiliza en 70% de carbdn de antracita
como fuente energética para la destilacidén vy
pasturizacidén; el carbén cuesta la cuarta parte del
petrdleo.



Anexo 11

. D e e

19

Se cuenta con una flota de 12 camiones Pick-up de 1.2
toneladas que recogen y transportan la materia prima
adquirida a 1los agricultores hasta sus plantas de

procesamiento. .

Casi 1la totalidad de 1la produccidn de aceite estéa

destinada a A.M.Todd & Co., de Kalamazoo, Michigan,

que adgquiere también aceite proveniente de México y

Haiti y a su +vez abastecen a la Coca Cola Company.

al

Los embarques se realizan a través de la CCT (Crawley

Coordinated Transport).

11.Aceites y Agroderivados S.S.

Empresa

Aceites y Agroderivados S.A., de propiedad de Solén

Ortiz Estefania.

Ubjicacis
A 30 km de Olmos.

Productos

Aceite esencial de 1limén destilado.

Aceite esencial de limdén centrifugado.

Jugo de mango.

Jugo de maracuya.

Espadrragos congelados.

En proyecto: Jjugo de papayva
platanos congelados {de Tumbes)
cocteles de fruta congelados en bolsa
frijolitos chinos (frescos, secos
congelados)
vetiver, otros.

Plant:

La planta cuenta con un sistema de refrigeracién en

tandas (no IQF) que produce tajadas de mango

y

cdscara, asi como espdrragos congelados. En operacidn
diversificada, la planta cuenta con una procesadora de

jugos y concentrados de mango y maracuya,

dos

centrifugadoras para el aceite de limén y tres

alambiques para el aceite destilado.
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ANEXO III

ANEXO 3.1
CARGOS Y FUNCIONES DEL PERSONAL DEL GRUPO EMPRESARIAL

Gerente General

- De profesidn abogado y controla las operaciones de todo
el grupo.

- Toma decisiones en materia de finan=zas, ventas, precios
de materia prima y contacta a 1los clientes en el
exterior.

Contador

- Recibe los reportes y documentos contables de las tres
empresas.

- Revisa y consolida la informacién remitida.

- Elabora los estados financieros.

Secretaria
- Realiza las funciones secretariales inherentes al car-

gO.
~ Lleva el control de los impuestos de la empresa.

Auxiliar administrativo

- Realiza los tramites necesarios para canalizar las ex-
portaciones, asi como tramites varios que facilitan las
operaciones de la empresa.

En cada planta se cuenta con el siguiente personal (el
detalle se muestra en el organigrama):

Administrador de planta

- De profesidn ingeniero

- Se encarga de la captacidén de materia prima de la zona,
de acuerdo con el precio fijado por el gerente general.

-~ Realiza tré&mites varios.

-~ Controla la caja.

~ Responsable del buen funcionamiento general de la plan-

ta.

Contador

- Es un contador puiblico colegiado.

- Realiza los registros diarios contables.

-~ Hace los reportes mensuales de produccién.

- Capta documentos contables y los remite a Lima.
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Secretaria
- Realiza las labores de apoyo inherentes a su cargo.

Jefe de planta

- La persona encargada tiene formacidén de mando medio.
- Fija los roles de trabajo.

- Programa la produccidn.

- Controla las operaciones de la planta.

Operario destilador
- Opera la maguinaria de la planta.

Técnico de mantenimiento

- Se encarga de mantener en buen estado el funcionamiento
de las instalaciones.

- Realiza el programa de mantenimiento de la maquinaria.

Ayudante de proceso
- Apoyo en las labores del operario destilador.

Choferes

- Se encargan del transporte de la materia prima desde el
proveedor hasta la planta.

- Llevan el producto terminado desde la planta hasta el
punto de embarque. En el caso de Agromar S.A. se envian
los productos al puerto de Paita y en el de las otras
dos empresas de aceite, se envian a la agencia de tra-
nsporte para su destino a Lima.
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ANEXO 3.2
GASTOS DE FABRICACION

§------ Aceites esencial -------- 5 X---=- (ascara seca ------- X
Gastos de fabricacidn $/cil  Mensual $1 $/tn Mensual H
_______________________________________________________________________ +_---_-----------_-----------
Bavases 70 1,458 31 25 1,341 3
Hant. Reparacion (3% de precio A.E.1L) 96 2,000 3} 23 1,246 3
Otros cargos de produccidn (2% de A.E. 64 1,333 2 15 831 2
Agua 4 i 0
Blectricidad : 23 1,219 3
________________________________________________________________________ +--_________-----------------
Total 234 4,868 8! 86 4,637 1

_____________________________________________________________________________________________________

Precio del limon ($/tm} 30.60

Precio cdscara himeda (S/./tm) 133.00
Precio de venta A.E.L. ($/cil) 3,200.00

Precio venta céscara ($/Ta) 900.00
Precio envase ($/cil) 70.00

Precio saco ($/tn) 24.75
Tipo de cambio (5/./$) 1.68

Flete H.P. (G] petroleo/mes) 455.00

Costo traslado cascara ($/mes) 240.00
Transporte prod. term. Sull-Lima ($/ta) 20.15

Flete céscara seca-Paita($/tm) 17.51
Precio petréleo (S/./gl) 2.00

Rend. aceite(kg)/limén(tm) 4.03

Rend. cdscara seca (kg)/cadscara himeda 1.60
Rend. petrdoleo(gl)/A.B.L.(kg) 1.35 0.14
Gasto de aduana ($/unid) 23.66 65.01
Depreciacion mensval ($) 7,350.00 13,650.00
Incentivo de produccidn ($) 30.00 6.00
Consumo agua (m3/tm) 44.00
Costo agua (5/./m3) 0.40
Aceite (kg)/cilindro 181.40

Incentivo prod. {adm. Piura)(S/./unid) 30.00 6.00
Incentivo prod. (adm. Lima)(5/./unid) 10.00 3.00
Costo anual de seguro 33,000.00

e et attahatetatale ke Ll - - = = = e e e e D - —



= e 4 4 = = = = = - = = = 4o = = = 0 0% = -

(Q 4

Costos de Personal } SEEEEEES Aceite esencial ------- X X----- (Cascara seca --=----- X
Obreros Eapleados ; Obreros Empleados
Piura Piura bima | Piura Piura bima

________________________________________________________________________ +_-_________---_-______--___-_
Sueldos 95 1,380 | 480 920
Salario 125 ' 365

Viticos 200 1,150 | 50 300
Gratifica. vacaciones 183 249 360 | 92 125 150
Cargas sociales 98 126 179 § 49 65 120
Beneficios Sociales 69 80 120 | 33 42 80
........................................................................ +--—-—-_-_-------—-—--------_-
Total Prod. 1,075 1,596 3,189 | 539 762 1,570
------------------------------------------------------------------------ i___-_--_______-_---_---_____-
Otros gastos administrativos 1,140 3,600 | 1,140 2,400
........................................................................ e e

[}
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ANEXO 3.3
ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (detalle)

o o P = e = . = = = -
- Y e o e e R 0 e 0 B e = e e o A

" RUBROS A.E.L.  CASCARA
PRECIO DE VENTA 5,376 1,512

" C0STOS VARIABLES 3,542 855 "
* Materia prima 2,314 212 "
“ Petrdleo 490 280 "
" Costo K.0. variable 50 10"
" Gastos de fabricacion 393 144 ©
* Gastos de aduana 40 109 *
" Flete aduana Paita ] 29 "
" Gastos Administ. Piura (variables) 30 6"
" Gastos Administ. Lima {variables) 10 3"
" Intereses (4% de p.v.) 215 60 "
* 00ST0S F1J0S 17,950 27,796 *
“ Flete H.P. (Petrdleo) 0 1,461 *
* (Costo H.0. fijo 1,075 3,189 *
" Agua 0 874 °
* Depreciacion 7,350 13,650 "
" Gastos Administ. Piura (fijos) 2,736 1,902 "
" Gastos Administ. Lima (fijos) 6,789 3,970 "
* Costo de seguro 0 2,750 "
* MARGEN DE CONTRIBUCION 1,834 657 "
" PUNTO DE EQUILIBRIO (MES) 10 42

" PUNTO DE EBQUILIBRIO (Aii0) 117 507 *

- = > = = " = = = - = - - - - & % = = - - - ——
ooty e T
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ANEXO 3.4
BALANCE GENERAL CONSOLIDADO DEL GRUPO EMPRESARIAL
AL 31.12.91 y 31.12.92 (en S/.)

é ACTIVO A0 *92 ARO *91 PASIVO A0 *92 hi0 91

b WATY B MEA0 B Sdbregiros bomcarios B B L 1
?spor cobrar comerciales 956,789 2 12,44 1Y {uentas por pagar 22,438 1% 146,720 6%
Eu cuentas por cobrar 8,700 0% 4,470 0% Otras cuentas por pagar 312,967 12% 143,562 6%
iales y afiliadas 342,100 13% 66,628 3% Filiales y afiliadas 67,324 3% 48,670 2%
Eancias 52,345 2% 33,260 ¥ Tributos por pagar 82,433 3¢ 67,236 3%
' lital activo corriente _éé5:§§é éé; _ééé:i;;_ ;éé Remun. vy part. por pagar 63,213 3% 14,%7 1%
ii Total pasivo corriente —;5;:1éi éii -;5é:1;é ;é%‘
Eéwbles, Maq. y equipos 2,632,080  100% 2,515,945 104% Deudas a largo plazo o 0F 22,43 1%

pmiacién acumulada (675,576} -26% (423,981} -18% Provision para beneficios soc. 20,148 1% 16,789 1%
| ugibles 14,678 1% 22,345 If
I Patrinonio 2,057,626 78% 1,944,080 80%
tal activo no corrien 1,971,183  75% 2,114,309 87%

iﬂLACTIVO 2,634,906  100% 2,416,423 100% TOTAL PASIVO Y PATRIHONIO 2,634,906 100% 2,416,423 100%
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ESTADO DE GANACIAS' Y PERDIDAS CONSOLIDADO DEL GRUPO EMPRESARIAL
PARA Afi0 1992

RUBROS AnQO "92 A0 “91
Ventas netas 2,154,084 100% 1,386,024 100%
Costo de ventas (1,657,989 ~77% (1,096,530) -79%

Utilidad bruta 496,095 23% 289,493 21%
Gasto de ventas (71,853) -3% (49.345) -4%
Gasto de administracioén (208,107) -10% (145,923) -11%

Utilidad operativa 216,135 10% 94,225 7%
Gastos Financieros (67,744) -3% (81,188) -6%
Otros ingresos 13,817 1% 28,486 2%

Utilidad A.I. 162,209 8% 41,523 3%
Impuesto a la renta (30%) (48,663) -2% (12,457) -1%

Utilidad del Ejercicio 113,546 5% 29,066 2%
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ANEXO 3.5

PROCESO DE PRODUCCION DEL ACEITE ESENCIAL Y
LA CASCARA DESHIDRATADA

pProceso de produccidén del aceite esencial se

desarrolla como sigue:

a.

Recepcidén de la fruta

La fruta es recibida por la parte delantera de la
planta donde se recepciona en silos de concreto. En
la planta de Aceites Esenciales Peruwanos &.A.
(ACEPESA) el silo de recepcidn esté& a nivel del piso,
a manera de piscina, con pendiente hacia la parte cen-
tral lo que permite gue los limones rueden hacia ella
por gravedad, para posteriormente ser elevada por
medio de cangilones a una gran tolva. En Citricos
Peruanos S.A. (CIPESA), el silo de recepcion se
encuentra en la parte superior de la planta, para caer
igualmente por gravedad a 1la 1linea posterior del
pProceso.

Lavado y Seleccidn

La fruta es lavada mediante el uso de mangueras o
tuberia instalada en la linea. Un operario selecciona
manualmente los frutos dafiados o qQue presenten evi-
dentes signos de deterioro (podredumbre, magu-
lladuras). retiradndolos de la 1linea ya qQue pueden
afectar la calidad del producto final.

Prensado

El 1limdén entero, lavado y seleccionado, es prensado
para extraer el jugo de la fruta, en el cual se en-
cuentra el aceite de la céascara.

Las prensas que se emplean son de tipo tornillo. Al
final del prensado, la cascara es separada por un lado
para su posterior tratamiento y el Jjugo continta la
linea para la extraccidén del aceite.

El jugo extraido es almacenado en una tina tipo pis-
cina, de maydlica, en la cual es acumulado hasta ob-
tener un volimen suficiente qQue permita el llenado de
los alambiques. En esta tina el jugo es
constantemente removido manualmente con una lira, a
fin de qQue no sedimenten los s6lidos en la parte in-
ferior.
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d.

Destilado

El Jjugo es bombeado desde 1la tina hasta 1los
alambigques, para su calentamiento con 1inyeccidn
directa de vapor. En esta operacidén se procura hacer
coincidir el llenado de los alambiques con el momento
de la inyeccién de vapor del caldero, con la finalidad
de que el proceso de calentamiento sea méds eficiente
al calentar el jugo que estd atn en movimiento ¥y con
espacios de aire (burbujas) por efecto del llenado.

3i en su defecto, los alambiques son llenados y se
deja reposar el jugo en ellos, empezaridn a precipitar
la parte sb6lida contenida en é€l, 1llegédndose a formar
un sedimento gue impedirA una eficiente transmisidén de
calor y tomard méds tiempo (¥ mayor consumo de
combustible) el proceso de calentamiento.

El calentamiento en los alambiques produce una
evaporacién del Jjugo que arrastra el aceite con él.
Los vapores son recogidos en un condensador de serpen-—
tin conectado al alambique, del cual se obtiene una
emulsidn agua-aceite que es colectada en un vaso flo-
rentino.

En los condensadores, el agua fria, que circula por el
serpentin y Que provoca el condensado de los vapores,
es previamente tratada en un sistema de enfriamiento a
fin de bajarle la temperatura. En CIPESA este sistema
consiste en elevar el agua hacia un tangue y luego por
atomizacidén es enfriada al caer; en ACEPESA se cuenta
con un sistema de enfriamiento por medio de ventilado-
res que permite bajar mds la temperatura al liguido.

En el vaso florentino se realiza la separacidén del a-
ceite esencial por diferencia de densidades, obtenién-
dose el aceite destilado de limdn.

La duracién promedio de esta operacidn de destilacidn
es de 9 horas.

En la planta de CIPESA cuentan con 3 alambiques de una
capacidad de 12 TM. cada uno, conectados a su respec-
tiva columna de destilacién. En la planta de ACEPESA
trabajan con 4 alambigques de la misma capacidad (12
TM.), conectados en parejas a una columna de destila-
cidén, es decir sd6lo cuentan con dos columnas de des-

tilacién.

Homogenizado y envasado
El aceite obtenido durante el proceso de destilacién
presenta diferentes caracteristicas fisicas a medida
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que es extraido. El contenido de ciertos compuestos
varia y con ello los parédmetros fisicos tales como el
&ngulo de rotacidén, el indice de refraccidén y 1la den-
sidad.

Por esta rdzdn, el aceite es mezclado y homogenizado a
fin de obtener un producto de caracteristicas unifor-
mes.

Finalmente el producto es envasado en cilindros de 400
1b.

Asimismo el proceso para la elaboracidén de la céscara
deshidratada se resume en:

- Alimentacidn {recepciodn de la céscara para su
proceso).

- Molido y primer lavado.

~ Prensado y segundo lavado.

- Prensado y tercer lavado.

- Prensado final.

- Alimentacidn pre-secado.

- Pre-secado

- Alimentacidén secado.

- Secado.

-~ Hogar.

-~ Separacidn céscara.

- Alimentacidén enfriado.

- Enfriado.

~ Embolsado.

El consumo de petrdleo es de 100 gl. en el quemador y 30
gl.en el secador. La energia para la planta es provista
por grupos electrdgenos.

Calderos:

Para el suministro de vapor ambas plantas cuentan con
calderos de tubos horizontales. CIPESA cuenta con 2 cal-
deros de 50 HP cada uno mientras que ACEPESA tiene uno de
100 HP.

Los calderos cuentan con un sistema ablandador de agua,
el cual es continuamente controlado en el uso de resinas
catidnicas que transforman el agua dura en blanda para su
suministro al caldero.

Los calderos de 50 HP consumen -15 gal/hr., pero en la
planta de CIPESA, la eficiencia con la cual se trabajan
las operaciones es tal, qQue llegan a consumir tan sdlo &
gal/hr.

El agua blanda que entra al caldero es previamente calen-
tada para lograr una mayor eficiencia en la produccién
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de vapor, haciendo pasar la tuberia por una tina donde se
colecta el agua caliente proveniente del condensador.
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ANEXO IV

ANEXO 4.1

MATRIZ QSPM (Detalle)

3¢ 41 8¢ 84
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{ ses al afio P22 412414812 412412431 2
I- No se aprovecha integramente | | ' ' ¢ H : ‘ ‘
! producto p i1 2048000702 472470070 0
t- Dependencia de un sdlo tipo I / ] H ] : ‘ {
i nmateria prima e 13 3440220033331 1
I [ | | t t ] H 1 I
1 [ i 1 { ] { | |
H FACTORES EXTERNOS b ‘ ' : ! ! : l
i- Tendencia creciente consumo pro-| | - ' ' ' ' ¢ :
i ductos naturales P42 814162 8;28;28:416}312}
(- Variedad potencial cultivos todo; | e ; . 4 ' ' '
i el afio 1400 0131213123121 0 0331272 8
i- Tecnologia flexible para varie- | | : ] ' : ' ! s
! dad de jugos 1400 0141620 010 03001000 0
t- Pocos paises productores limon | 4) 416 4160 02 8312416312}
!- Demanda disponible para jugo | | H H ] ' ] ' H
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i- Aprovisionamiento limén incierto} 1} 1 112 214 413 311 114 43 3}
" SUMA TOTAL DE PUNTAJES DE ATRACCION; 50 % 134: 60 88! 61! 82 5"

——— g e e g iy g

RA: Rating de las matrices EFE e IFE
AS: Puntaje de atraccion
TAS: Pantajes de atraccitm totalee

- = = = = e e e T e > e o




4

ANEXO 4.2

ANALISIS DE FINANCIERO PARA LA ALTERNATIVA DE

PRODUCCION JUGO DE LIMON

PROYECCION DE COSTOS E INGRESOS FARA LA PRODUCCION

DE JUGO CONCENTRADO DE LIMON

CUADRO DE ESTANDARES Y PRECIOS

32

o ——————— ————— — o o e T o o o b o o o o e o o o e o e o o o o o i o S o o

Precio del l1limén ($/tm)

Precio de vta. jugo conc. ($/kg)
Precio de vta. aceite ($/1lb)
Precio de vta. cascara deshidratada ($,tm)

Precio petrdleo {$,/gal)
Precio envase jugo ($/bar)
Flete de jugo (Piura - Callao ($/tm)

Rendimiento aceite (ac./mp)
Rendimiento césc. desh. (cas/mp)
Rendimiento jugo conc. (Jjc./mp)

Peso barril de aceite

Peso galdn jugo conc. (kgsgal)
(densidad = 1.3 kg/lt)

Relacidén aceite Jjugo , mezcla final

Galones jugo / barril

Barriles jugo / conteiner

8.
900.

1
30.
75.

0.
5.
8.

181.

55
80.

00

.20

00
00

407%
3Q%
33%

50

.90

B60%

.00

Q0

e e e e . e e e ——————— ———— ——— T —— ——— " — T~ ——————————— ————— o —



Anexo IV

A.

--------------------------------------------------------------------

PRODUCCION ANUAL DE JUGO CONCENTRADO

33

Materia prima a procesar (TM/afio) 6.500.00
Capacidad instalada 86% efic. (TM/afio) 22.200.00
Obtencidén de Jjugo concentrado (TM/afic) 541.45
Galones ,/ afo 110,500.00
Conteiners / ano 25.11
% de uso de Capacidad Instalada 29.3%
Turnos (36 turno/atio) 10.54

B. COSTO DE MATERIA PRIMA (prorrateo entre 3 productos)

D.

Ingresos por TM. de mat. prima y factor de prorrateo:

$ Factor
Aceite esencial T0.40 34.1%
Céscara deshidratada 47 .70 23.1%
Jugo concentrado (% de mezcla) 88.06 42 . 7%
Total 206.16 100.60%

. COMPENSACION DE BENEFICIOS SOCIALES Y OTRAS CARGAS

SSP 6.0%
SNP 6.0%
Gratificacién 16.6%
Vacaciones 8.3%
Indemnizacién 8.3%
Total 45.2%
MANO DE OBRA DIRECTA

Sueldo obrero calificado ($/mes) 250
Sueldo obrero no calificado ($/mes) 150
Beneficios sociales y otras cargas 45.20%

Personal necesario por turno
Calific. No calific.

Recepcién 1 1
Lavado 1 0
Seleccidn 0 2
Extraccidn 1 0
Concentracién/Fasteurizacidn 1 0
Envasado y almacenaje 1 1

Total 5 4
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Costo planilla M.0.D. (mensual)
Turnos necesarios al afio

Costo planilla M.0O.D. (anual)+10% holgura

E. MANO DE OBRA INDIRECTA

Sueldo ingeniero de planta ($/mes)
Beneficios sociales y otras cargas

Personal necesario por turno

Calific.
Control de calidad 1
Mantenimiento 1
Limpieza 0
Total 2

Costo planilla M.O.I.obreros (mensual)

Turnos necesarios al afio

Costo planilla M.0.D. (anual)+10% holgura

2 ingenieros de planta (anual / 5 meses)

Total M.O.I. (anual)

F. COSTO DE COMBUSTIBLE

Eauipo de 100 Kw.

Consumo por hora (gal)

Horas efectivas de trabajo diario
Dias trabajados al mes

Turnos méx. por afo

Turnos utilizados por afio

Costo unitario ($/gal)

Total Anual equipo 1

3

800
45.20%

No calific.
9]
0
1

1

944
10.54
10,942
11,616

22,558

3
20
30

36
11
1.20

7,589
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Caldero de 100 HP.

Consumo por hora (gal)

Horas efectivas de trabajo diario
Dias trabajados al mes

Turnos max. por aho

Turnos utilizados por aho

Costo unitario ($/gal)

Total Anual equipo 2

Total Anual

SEGURIDAD
Costo por turno de 12 horas ($/mes)
Turnos requeridos por mes

Meses

Total Anual

GASTOS ADMINISTRATIVOS
Piura :

Administrador
Secretaria,/contadora

Beneficios soc. y otras cargas (45.2%)

Gastos de oficina
Total mensual
Total 8 meses
Lima
Gerente general
Contabilidad

Secretaria
Conserje

Beneficios soc. y otras cargas (45.2%)

Gastos de oficina
Gastos de mantenimiento, luz, agua

Comunicaciones
Viaticos
Eventos y gastos de representacién

Total mensual

Total Anual

20
20
30
36
11

50,592

58,181

o
o
OO

4,800

1,000
200
942
200

15,539

3,000
350
200
200

1,695
400
200
600
800

1,000

B,445

141, 340

35
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25% CORRESPONDE A PLANTA DE JUGOS

38

25,335

(otras plantas 75%, 2 de aceite y 1 céscara de limdn)

TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS (ANUAL)

I. GASTOS FINANCIEROS

Tasa interés crédito a largo plazo
Tasa interés crédito a corto plazo

Inversidn aproximada

Planta 1,000,000
Terreno 150,000

Financiamiento CAF

Capital trab. (1,/6 del costo vta. anual)

Interés largo plazo
Interés capital de trab.

TOTAL GASTOS FINANCIEROS

40,874

o,

S

N X

0™
32

1
189

1,150,000
600,000
145,942

72,000
26,270
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(1) (11) (111}
RUBROS $ 3 $ X $ 31
INGRESO POR VENTAS - 572,390 1008 572,390 1008 734,825 100%
C0STO DE VENTAS
Materia prima 85,129 15% 0 0% 85,129 12%
Mano de obra directa 3,145 5% 31,145 5% 31,145 4R
Mano de obra indirecta 22,558 4% 22,568 4% 22,558 3
Combustible 58,181 10% 58,181 10% 58,181 8%
Flete 40,809 7% 40,609 7% 40,609 6%
Bavases 60,273 11%¥ 60,273 11X 60,273 8%
Aduana {4.5% vtas.) 25,758 5% 25,758 6% 25,758 4%
Depreciacidn 100,000 17% 29,545 5% 100,000 14%
Mantenimiento (3% vtas) 17,172 8% 17,1712 3% 17,172 2%
TOTAL COSTO DE VENTAS 440,824 T77% 285,240 50% 440,824 60%
UTILIDAD BRUTA 131,566 23% 287,150 50% 294,001 40%
GASTOS DE OPERACION
Gastos administrativos 40,874 7% 40,874 7% 40,874 6%
Seguridad 4,800 1% 4,800 1% 4,800 1%
Seguro (1% inversion) 10,000 2% 2,955 1% 10,000 1%
TOTAL GASTOS DE OPERACION 55,674 10X 48,629 8% 55,6714 8%
UTILIDAD OPERATIVA 75,892 13% 238,521 42% 238,327 32%
GASTOS FINANCIEROS 98,270 17% 38,207 7% 98,270 13%
UTILIDAD ANTBS DE IMP. (22,378) -4% 200,314 35% 140,057 19%
IMPUESTOS {30%) 0 0% 60,094 105 42,017 6%
UTILIDAD NETA (22,378) -4% 140,220 24% 98,040 13%
INVERSION PATRIMONIAL 950,000
RENDIMIENTO PATRIMONIO -4.07% 25.49% 17.82%

(1)} Considerando costo de materia prima prorrateado, y gastos de depreciacién y financieres
por el total de la planta, se considera que la planta de jugo sflo seria utllizado para
elaborar jugo de limdn.

{ 11} Sin considerar costo de materia prima. Gastos de deprec. y financieros sélo por e} §
de planta utilizado, a fin de evaluar la bondad extrema del negocio.
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{ H1 ) lgual que (I}, pero con un precio de $ 6.65 por galén de jugo concentrado {propuesta
U5A), demanda que actuzlmente esta siendo atendido totzlmenmte por otros paiees.

38
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ANEXO 4.3

REQUERIMIENTOS DE MAQUINARIA Y EQUIPO

Maquinaria y equipo de procesamiento

Una balanza para control de recepcidn de la fruta
Mesas y transportadoras

Grupo de lavado y seleccidn (capacidad 3 TM/hr.)
Elevador de cangilones

Prensas de tornillo

Equipo de escaldado (mango)

Grupo de despulpador con refinadora (mango)
Finisher para separacidn de sdlidos (limdn,
maracuya)

Centrifuga para separacidn de sdlidos (maracuyd)
Pasteurizador para ligquidos viscosos (mango)
Pasteurizador para liquidos fluidos (maracuyid)
Filtros de malla

Ultrafiltro (opcional para Jjugo clarificado de
limén)

Intercambiador de calor de placas (jugo de 1limdn)
Evaporador de conos (para limdén y maracuya)
Recuperador de aromas (maracuyi)

Equipo de refrigeracidn

Equipo para llenado de tambores (envasado)

Tanques de fibra (jugo clarificado de liwmdn)
Tangues intermedios de estandarizacidn v
almacenamiento

Bombas centrifugas

Equipo de laboratorio

Balanza analitica

Estufa

Esterilizador

Instrumentos de medicidn {refractdometro,
termdmetro )

Material de vidrio

Equipo de mantenimiento

Equipe auxiliar

Caldero con ablandador de agua
Grupo electrégeno
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ANEXO 4.4
ANALISIS FINANCIERO DE DIVERSIFICACION A OTRAS FRUTAS

A. DATOS GENERALES

Limén Mango Maracuyé
Costo mat. prima ($/tm) 13.10 100.00 4G .00
Precio vta. prod. ter.($/kg) 1.06 0.60 1.02
Requerim. (mat.prima/prod.term)B.33% 65.00% 8.33%

Flete jugo (Piura-Callao) ($/tm) 75
Precio de envase jugo ($/barril) 30

iy o . o . e i R b T et e S e e i S kS S i S Sk o S e b S S S Sl S S o e S P o . . g

RATIOS DE' DIST. COSTOS Y GASTOS (FUNCION DEL INGRESO
ANUAL)

INGRESO RATIO
ANUAL
Limdn 575,173 23.20%
Mango 1,601,730 64.62%
Maracuyéa 301,969 12.18%
FLETE POR TONELADA JUGO (PIURA - CALLAO) (%) 75
Limdén 40,696
Mango 200,218
Maracuyéa 22,204
PRECIO DEL ENVASE JUGO ($/BARRIL) 30
Limén 60,403
Mango 297,167

Maracuyéa 32,9585
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B. REQUERIMIENTO DE MATERIA PRIMA (TM) Y RENDIMIENTOS

POR FRUTO A PROCESAR

LIMON MANGO MARACUYA

(TM) (TM} (TM)
Enero 389 1,389
Febrero 851 302
Marzo 1,036 241
Abril 1,110 216
Mayo 1,425 111
Junio 722 345
Julio 592 389
Agosto 259 500
Setiembre 130 543
Octubre 617
Noviembre 888 290
Diciembre 1,850
TOTAL 6,514 4.107 3,554
RENDIMIENTO 65.00% 8.33%
PRODUCCION (TM) 543 2,670 296

PRODUCCION (CONT.) 25 124 14

C. MANO DE OBRA DIRECTA
Sueldo obrero calificado (%/mes)
Sueldo obrero no calificado ($,/mes)

Beneficos sociales y otras cargas

Personal necesario por turno

Calific.

Recepcidn 1
Lavado 1
Seleccidn O
Extraccion 1
Concentracidn//Pasteurizaciodn 1
Envasado y almacenaje 1

Total 5

Costo planilla M.0O.D. (mensual)
Turnos necesarios al afio
Costo planilla M.0.D. (anual)+10% holgura

TURNOS

i W, b i e i

250
150
45.20%

No calific.

= OOoOROH

4

2,688
a8
B2,735
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D. MANO DE OBRA INDIRECTA

Sueldo ingeniero de planta ($/mes)

Beneficios sociales y otras cargas

Personal necesario por turno

Calific.

Control de calidad
Mantenimiento
Limpieza

Total

Costo planilla M.0.I1.cbreros (mensual)

Turnos necesarios al afio

Costo planilla M.0.D. (anual)+10% holgura

2 ingenieros de planta (anual)

Total M.O.I. (anual)

. COSTO DE COMBUSTIBLE

Equipo de 100 Kw.

Consumo por hora (gal)

Horas efectivas de trabajo diario
Dias trabajados al mes

Turnos mé&x. por ario

Turnos utilizados por afio

Costo unitario ($/gal)

Total Anual equipo 1

Caldero de 100 HF.

Consumo por hora (gal)

Horas efectivas de trabajo diario
Dias trabajados al mes

Turnos mé&x. por afo

Turnos utilizados por afio

Costo unitario ($/gal)

Total Anual equipo 2

Total Anual

800

42

45.20%

No calific.

1
1
0
)

&

¢

[l )

944

28
29,0869
27,878

56,947

20
30
36
28

1.20

20,160

20
20
30
36
28

1.20
134,400

154,560
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F. SEGURIDAD

Costo por turno de 12 horas
Turnos regqueridos por mes

($/mes)

Total Anual

. GASTOS ADMINISTRATIVOS
Piura :

Administrador

Secretaria/contadora

Beneficios soc. y otras cargas (45.
Gastos de oficina

Total mensual
Total Anual
Lima :

Gerente general

Contabilidad

Secretaria

Conserje

Beneficios soc. y otras cargas (45.
Gastos de oficina
Gastos de mantenimiento,
Comunicaciones

Viaticos

Eventos y gastos de representacién
Provisién por imprevistos (20%)

luz, agua

Total mensual
Total Anual

25% CORRESPONDE A PLANTA DE JUGOS

300

1,000
200
542
200

2%

3,000
350
200
200

1,695
400
200
600
800

1,000

1,689

2%)

10,134
121,608

30,402

43

(otras plantas 75%, 2 de aceite y 1 cAscara de limdn)

TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS (ANUAL)

53,711



H. GASTOS FINANCIEROS

Tasa interés crédito a largo
Tasa interés crédito a corto

Inversidén aproximada
Planta
Terreno
Financiamiento CAF
Capital trab. (1,6 del costo

Interés largo plazo
Interés capital de trab.

TOTAL GASTOS FINANCIEROS

rlazo
rlazo

vta.

1,000,000
150,000

anual)

44

12%
18%

1,150,000
600,000
311,995

72,000
56,159

128,159
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BBIADO D GANANCIAS Y PRRDIDAS
LINOR HANGO HARACUTA T0TAL
$ % $ pd $ 4 $ 4

INGRESO POR VENTAS 575,173 100% 1,601,730 100% 301,969 100% 2,478,874 100%
COST0 DE VENTAS

Materia prima 85,313 15% 410,700 26% 142,160 47% 638,173 26X

Hano de obra directa 19,197 3% 53,459 3 10,079 3% 82,73 R

Hano de obra indirecta 13,214 R 3,797 6,937 2 56,947 2%

Combustible 35,863 6% 99,869 6% 18,828 6% 154,560 6%

Flete 40,696 7% 200,216 13% 22,204 7% 263,116 113

Bnvases 60,403 11X 297,167 19% 32,95 11X 390,525 16%

Aduana (4.5% vtas.) 25,883 5% 72,078 5% 13,589 5% 111,549 5%

Depreciacion 23,203 & 64,615 4% 12,182 4% 100,000 4%

Mantenimiento (3% vtas) 17,206 3% 48,052 3% 9,009 & 74,366 3%

TOTAL COSTO DE VENTAS - 321,025 56% 1,282,954 BO% 267,992 89% 1,871,972 76%
UTILIDAD BRUTA 254,148 448 318,776 20% 33,977 11} 606,902 24%
GASTOS DE OPERACION

Gastos administrativos 12,463 2% 34,700 2% 6,043 0 5,111 N

Seguridad 1,671 0% 4,652 0% 81m 0% 7,200 0%

Seguro (1% inversidn) 2,320 0% 6,462 0% 1,218 0% 10,000 0%

TOTAL GASTOS DE OPERACION 16,453 3% 45,819 3% 8,638 3% 70,911 %
UTILIDAD OPERATIVA 237,694 41% 272,957 17% 25,339 &% 535,991 22%
GASTOS FINANCIEROS 29,7131 9% 82,810 5% 15,612 5% 128,159 5%
UTILIDAD ANTES DE IMP. 207,957 36% 190,147 12 9,721 % 407,832  16%
TMPUESTOS (30%) 62,307 11% 57,048 4% 2,918 1% 122,350 5%
UTILIDAD NETA 145,570  26% 133,103 8% 6,809 2% 285,482 12
Inversidn patrimonial 550,000

RENDIMIEN?O PATRIMONIO 26.47% 24.20% 1.24% 91.91%
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PROGRAMA DE PAGO DE DEUDA

Préstamo a largo plazo:

46

Capital 600,000
Tasa de interés (anual): 12%
Afios de gracia
Aii6S 1 2 3 5
Capital 600,000 600,000 600,000 400,000 200,000
Amortizacién 0 0 200,000 200,000 200,000
Interés 12,000 12,000 12,000 48,000 24,000
Saldo 600,000 600,000 400,000 200,000 0
Total a pagar 72,000 72,000 272,000 248,000 224,000
Préstamo a corto plazo:
Capital 311,995
Tasa de Interes (anual): 18%
Interés 56,159
Total a pagar 368,155
Egreso por financiamiento:
Afio 1 2 3 4 5
Agortizacidn 200,000
Interés 24,000
Total a pagar 440,155 12,000 272,000 248,000 224,000

PROYECCION DE BSTADOS DE GANANCIAS Y PERDIDAS DB LA PLANTA DE JUGO PARA 10 A#0S

Aii0 1 2 3 4 5 6-10
Utilidad operativa (%) 535,991 535,991 535,991 535,991 535,99t 535,991
Gastos financieros 128,159 12,000 712,000 48,000 24,000 0
Utilidad antes de imp. 407,832 463,991 463,991 487,991 511,991 535,991
Impuestos {30%}. 122,350 139,197 139,197 146,397 153,597 160,797
Utilidad neta 285,462 324,794 324,794 341,594 358,394 375,194

(¥) Se asume que el volumen de venta, los precios y gastos permanecerdn constante en los 10 afios de operacidn
v que por lo tanto loe ingresos, coeto de venta, gastos operativos, gastos de aduana, seguridad y seguro
ge mantendrén iguales, por lo tanto la utilidad operativa serd igual todos los afios.
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FLUJO DE CAJA PROYECTADO

Ai0 0 1 2 3 '} 5 6-10 TOTAL
INGRESOS:
Venta 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 24,788,743
Préstamo 600,000 311,995 911,995
Aporte de capital 550,000 550,000
Total Ingresos 1,150,000 2,790,870 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 2,478,874 26,250,739
BGRESOS:
Compra de mat. prima 638,173 638,173 638,173 638,173 638,173 638,173 6,381,730
Mano de obra 139,682 139,682 139,682 139,682 139,682 139,682 1,396,824
Combustible 154,560 154,560 154,560 154,560 154,560 154,560 1,545,600
Flete 263,116 263,116 263,116 263,116 263,116 263,116 2,631,163
Envase 390,525 390,525 390,525 390,525 390,525 390,526 3,905,251
Aduana 111,549 111,549 111,549 111,549 111,549 111,549 1,115,493
Hantenimiento 74, 366 74, 366 14,366 74,366 14,366 74,366 743,662
Gastos administrativos 53,711 53,711 53,711 53,711 53,711 53,711 537,108
Seguridad 7,200 7,200 7,200 7,200 7,200 7,200 72,000
Seguro 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 100,000
Amortizacidn préstamos 311,995 0 200,000 200,000 200,000 0 911,995
Gastos financieros 128,159 12,000 72,000 48,000 24,000 0 344,199
Iapuestos 122,35 139,197 139,197 146,397 153,597 160,797 1,504,726
Dividendos distribuidos 0
Inversidn 1,150,000 1,150,000
Total egresos 1,150,000 2,405,387 2,054,080 2,254,080 2,237,280 2,220,480 2,003,680 22,339,711
SALDO DE CAJA ANUAL 0. 385,482 424,794 224,794 241,594 258,394 475,184 3,911,027
SALDO INICIAL 0 0 385,482 810,276 1,035,070 1,276,664 1,535,058 0
SALDO ANUAL 0 385,482 424,784 224,794 241,594 268,394 475,194 3,911,027
SALDO ACUMULADO 0 385,482 810,276 1,035,070

- - - " - T - = 0 ) = = P = = - - - =~ -

1,276,664 1,535,058 2,010,262 3,911,027
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COSTO DE CAPITAL PONDEDRADO
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475,194
475,194

" Tasa de % de Impuesto
' Interés Participac.

' CAF 12% 60% 30%

" Aporte prop 35% 40%

" Costo K prom. pond. 19.0%

FLOJC DB CAJA 0 | 2 3 4 5
Flujo de caja econdmico (#} {1,150,000) 513,642 496,794 496,794 482,394
Flujo de caja financiero {34} (550,000) 385,482 424,794 224,794 258,394

" EVALUACION | VAR TIR
v ccceeeeee + _______________________ "
" ECONOMICA | 452,958 36.7%
" FINANCIERA | 505,940 60.2% "

(*) No se considera el préstamo bancario. Indica el retorno del proyecto con financiamiento propio.
(%) Indica el rendimiento del proyecto con financiacion bancaria.
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ANEXO 4.5

LINEA CAF :INFORMACION REQUERIDA PARA LA
EVALUACION DE UNA SOLICITUD DE FINANCIAMIENTO

I. Aspectos generales de la empresa

= Razén social

- Localizacidn

- Extensién (Area del terreno, &rea construida,
talleres y oficinas)

- Actividad principal

- Fecha de constitucidn

- Fecha de inicio de operaciones

- Relaciodn de accionistas, nacionalidad vy
participacidén en el mercado

> Relacidén de directores y principales ejecutivos

- Financiamiento bancario: préstamos, fianzas y
avales (monto y condiciones)

- Lineas de produccidén

- Nimero de obreros y empleados

~ Relacién de maquinaria vy equipo principal-
capacidad instalada

B Principales proveedores de materia prima

- Frincipales clientes

II.Estudio técnico-financiero del proyecto

Deberé& presentarse un estudio debidamente elaborado, el
cual ha de tener en cuenta:

A. Antecedentes y objetivos del proyecto
B. Estudio de mercado
1. Analisis de oferta y demanda. Evolucioén

histdérica y proyecciones

Participacién en el mercado y competencia:
nombre de las empresas competidoras, estimado
de sus ventas, uso de capacidad instalada.
FPrecios actuales de venta, asi como su
evolucidén histdrica.

An&dlisis del mercado de insumos: precios y
abastecimientos.

Sistemas de comercializacién.

[\

- W

()]
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6. Estadisticas de produccidén en unidades fisicas
de 1los wltimos tres afios en los diferentes
mercados local y/o extranjero, por lineas de
produccidn.

Tamafio y localizacidn

Ingenieria del proyecto: tecnologia utilizada
Inversién y estructura de financiamiento
Presupuesto de ingresos y costos

1. Programa de produccidén: premisa asumida en su
estimacidn

2. Detalle de ingresos

3. Detalle de costos y gastos:

- (Costo desagregado de materia prima

- Costo desagregado de mano de obra directa
e indirecta

- Otros gastos de fabricacién (otros

insumos, energia, agua, servicios,
mantenimiento, seguros, etc.)
- Depreciacidn

¥ (Fastos de administracidén y ventas

~ Gastos financieros segin acreedor

Se deberd especificar premisas asumidas vy
factores insumo-producto utilizados.

G. Proyecciones financieras: mensual el primer afio y
anual para los siguientes
1. Proyeccidn .de las ventas en unidades fisicas
2. Estados de ganancias y pérdidas proyectados
3. Flujo de caja

III. Otros

A. Documentos legales:
- Testimonio de constitucidén de la empresa
- Testimonio del tltimo aumento de capital

certificado de inscripcién en los registros
publicos

B. Estados financieros auditados de 1los tultimos tres
afios
Estados financieros con no més de 3 meses de
antiguedad

C. Relaci®n de garantias que ofrecen en respaldo del
financiamiento solicitado
Una vez definidas las garantias, se solicitara
documentacién adicional respectiva con fines de
valorizacidn.

D. Proformas y/o facturas de’ los activos por

adquirirse.
Presupuesto de los servicios a utilizarse.
Presupuesto de obras civiles.
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ANEXO 4.@
ANALISIS FINANCIERO CONSOLIDADO DEL GRUFO EMPRESARIAL

PRODUCTOS :

-~ Aceite esencial

- Céscara deshidratada
Jugo de limdn

Pulpa de mango

Jugo de maracuya

[

A. PRODUCCION ANUAL (de aceite y cascara):

Materia prima (método tradicional TM/afio) 4,333.33
Materia prima (método via jugo TM,/afio) 6,500.00
10,833.33
Aceite Cascara
Prod. método tradicional (TM) 17.33 229.67
Producto por método via juge (TM) 26.00 344 .50
Total Producto (TM) 43.33 574.17
Total Producto (Barriles) 238.88

B. COSTO DE MATERIA PRIMA (de aceite y céscara):

Método Método
Tradicional via Jugo

Aceite esencial 23.90 34.1% 10.45
Cascara deshidratada 6.70 23.1% 7.08
Concentrado(% mezcla) 13.10
Total proc. trad. 30.60 30.60

Total proceso jugo
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ESTADO DE GANAHCIAS Y PERDIDAS CONSOLIDADO (PARA LOS 5 PROLUCTOS)

TRODUCTOS NEITE CASCARA JUGO DE PULPA LE G0 s TOTAL
ENE FESNTIRATALA LIKeN HANGY) HARACHTA
¢ 5 } B t -~ X } ¥ } 3 ] X
" IRGRESO FOR VERTAS 762,666.67 1008 516,750.00 1005  575,173.17 106%  1,601,730.00 160¥  301,969.16 100%" 3,758,299.60 1003 "
* C05T0 DE VEXTAS
" Haleria prira [T1,487.81 22¥  75,053.%6 15%  85,312.56 15 410,702.00 26X  142,180.00 47X 884,713.63 24y -
K. Tradicional 193,568 67 26,033.3 132,600.00 )
K. via juze 87,920,354 18.0%0.%3 113,941.07
©  Hano de obra direcla LT85 18 36.886.12 W% 19,197.00 3% §3,459.42 3% 10,078.54 N 124,318,714 1
© Hsno de obra indirects 477086 1Y §,767.80 X 13,215.97 36,766.74- ¥ .97.17 2% 67,512.70 2% °
© Cosbustible 46.620.97 &Y 82,950.60 165 35,362.55 6. 99,889.36 8%  12,523.06 6% 234,336.62 oy -
© Flete LELMI T8 W 06085 Y a0,216.85 713 22,0382 MY 282,039.83 9V -
© Envases - 18,750.99 20 HL3SE0T 0 3Y 60,402,858 11N $97,186.56 19%  32.953.27 1% 421,600.79 11%
Aduana 22030 1Y §Z,600.00 gEv 28,8929 WY T5,017.88 5% [2.G83.61 9% 1§3,803.57 5%
Depreciacién 33,2000 43y 3,201.00 1y e300 O BLBI02T 4% IR Y 191,497.93 5% °
Hanteniniento {3V viss) 20,380.00 3V 19,502.80 3% 17,288.30 3% 13,0500 9,0:0.07 3% 12,743.67 31 °
TOTAL COSTO DE VENTAS ~ 339,4:8.58 45%  311,230.35 69X 321,085.44 58% 1,200.953.76 30% %87,962.06 9%  2,592,6%7.03 o6% -
“ UTILIDAD BRUTA KA} U S TR I I T LK E N EV N E T 4 Y76 208 W0 1Y 1, 09,860.02 3N
" GASTOS DE OFER&CIM "
T Gastos adzinistralivos 60.804.00 3V 30,40%.00 &Y 1¥, 40253 N LAehA N 68290 144,916.80 4% ",
" - Seguridad fa.400.00 2N 7,200,090 1% 1,670.62 0% {,602.20 @ §11.08 PR UUNI
© Seguro (IX inversicn) 33,000, ¢0 ¢,320.3% 0% §,491.53 0 LAg.1T o 3,000 187
" J0TAL GASTOS DE QPER.  73,%04.00 10%¥  70,602.00 145  15,493.45 3% -46,019.%0 3% 3,38.15 3% 26,718.50 6% 7
" UTILILAD OPERATIVA . 319,032,390 42% 134,016.65 28X 207,804,290 4NN £2,000.04 17 23,300,958 938,944.32 2% ”
" GASTOS FINANCIEKDS ¥,568.67 4% £20,670.00 4X 9,735.70 & 85,410,30  5Y  15,611.98  8% 179,308 & -
 UTILIDAD AWTES DE I4P.  267,330.72 383 114,246.65 22v 07,057.50 3% 199, 146,60 12% 3,125,917 X pO,8§. 48
“ THFUESTOS (30%) §5,220.22 113 34,273.99 7% 62,287.85 1 YN KR I 2,918.00 1IN 242,882.50 &Y
“ UTILIDAD RETA 201,211.80 28%  79,972.65 15X 145,570.2% 133,102.65 8% 5,303.83 2%
* 1RYEESION PATRIMOKIAL _
" RERDIKIZHTO PATRINONIO 11,348 4.818 8.:0% 7.80% 0.33%
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ANEXO 5.1
FUNCIONES DE LA ORGANIZACION PROPUESTA

Las funciones y requisitos més relevantes de los cargos
en la organizacidén propuesta son los siguientes:

1.

P .
— Definir la estrategia y las politicas empresariales
- Aportar interpretaciones del entorno

- Nomrar al Gerente General

- Evaluar la gestidén de la gerencia

- Definir el monto y la finalidad de las inversiones
- Decidir el destino de las utilidades obtenidas

- Evaluar la gestidén empresarial y sus resultados

Gerente General

Areas funcionales: gerencia general, mercadeo y ventas

internacionales.

Requisitos: Profesional; conocimientos de 1inglés y

mercadeo internacional; contar con don de mando y

liderazgo.

Funciones:

- Realizar el andlisis estratégico

~ Proponer estrategias y politicas

- Liderar aplicaciones de estrategia

~ Dirigir las actividades de la empresa

- Evaluar los resultados alcanzados

- Contactar con clientes nuevos y mantener
comunicacidén con la cartera de clientes vigente a
nivel internacional

- Realizar la 1labor de promocidén de 1los productos a
nivel internacional

G s inistracid =

Areas funcionales: Finanzas, Logistica, Investigacidn

de mercados, Investigacidn y desarrollo, Mercadeo y

ventas nacionales, Recursos Humanos.

Requisitos: Profesional: economista, ing. industrial u

otros afines, con conocimiento de inglés y comercio

exterior, poseer don de mando y amplia creatividad.

Funciones:

- Ubicar mercados atractivos para los productos,
observando las tendencias del mercado externo y
competidores
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- Recabar informacidén del mercado y retroalimentar con
ella el Area de produccidn

-~ Buscar oportunidades de reduccidén de costos en los
canales de distribucidn

- Proponer alternativas de inversidén y financiamiento

- Elaborar y analizar 1los presupuestos de gastos
periddicos

- Proponer a la gerencia la politica de remuneraciones
e incentivos

- Elaborar el programa de compras de las empresas de
acuerdo a sus requerimientos de operacidn

- Implementar un sistema de costos gque sirva de apoyo
a la toma de decisiones

Contador

Requisitos: Frofesional contador colegiado.

Funciones:

- Recibir, revisar Yy consolidar los reportes y
documentos contables de las tres empresas

- Elaborar los estados financieros

Auzili ! Iminist .

Requisitos: Secundaria completa, persona sociable.

Funciones:

- Realizar tréamites varios

- Realizar las compras de los materiales disponibles
en Lima, requeridos de acuerdo a lo programado e
imprevistos

G j ! ' P

Requisitos: Profesional de preferencia Ing. Industrias
Alimentarias o Ing.Industrial residente en Piura,
poseer experiencia y don de mando.

Funciones:

- Controlar las operaciones de las plantas de
producciodn

- Elaborar el programa de planeamiento, control y
produccidn

- Responder ante el gerente general por las
operaciones productivas

Administrador de planta

Requisitos: Estudios técnicos en el &rea, poseer don

de mando, residente en Piura.

Funciones:

-~ Captar materia prima de la zona

- Realizar trémites varios

- Controlar la caja

- Supervisar el buen funcionamiento general de la
planta
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9. Jefe de planta
Requisito: Técnico en el &rea, poseer don de mando.
Funciones:
- Fijar los roles de trabajo
- Programar la produccidn del dia
- Controlar las operaciones de la planta

Requisito: Secundaria completa.
Funciones:

- Operar la magquinaria de la planta

11.Técnj ! I imient
Requisitos: Estudios técnicos de mecénica.
Funciones:
- Mantener en buen estado el funcionamiento de las
instalaciones
- Realizar el programa de mantenimiento de 1la
maguinaria
12_Avudante de proceso

- Apoyar las labores del operario destilador
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ANEXO 6.1
ALTERNATIVAS PARA MEJORAR LA EFICIENCIA PRODUCTIVA

Para la produccidn de aceite esencial de limén

'] c“' -—
El stock de abastecimiento debe ser a base de fruta
predominantemente verde, madura.
El lavado de la fruta debe ser una préctica esténdar, con
regaderas o duchas adecuadamente instaladas en la linea.

Ot ién del i

La presién del prensado debe ser regularmente ajustada
para asegurar la eficiencia méxima en la obtencidn del
aceite.

Las =zarandas deberian ser empleadas para remover los
fragmentos s6lidos en el jugo inicial obtenido luego del

prensado. Su presencia en los alambigues introduce 1la
produccién de olores indeseables.
E l K3 > 1 [3 !

Los vasos florentinos deben ser llenados con agua antes
de comenzar la destilacidn.

En la operacidén de destilacidén, el agua fria gue circula
por el serpentin y gue provoca la condensacidn, realiza
una labor maAs eficiente en la medida gue su temperatura
sea mas baja. Fara ello, el agua podria ser previamente
enfriada mediante wun ventilador gue reduzca en mayor
medida su temperatura a la entrada del destilador.

En la separacidén agua-aceite en los vasos florentinos se
pierde gran parte del aceite por una ineficiente
separacidn; la poca capacidad del vaso no permite que el
liguido 1llegue a estar en reposo, produciéndose en su
lugar turbulencias que impiden una separacidon Optima de
las fases. A fin de evitar estas pérdidas, se recomienda
el uso de vasos florentinos de mayor capacidad, o la
adaptacién de wun vaso adicional a los ya existentes,
colocado en serie.

Equi 114

La generacidén de vapor en los calderos puede hacerse més
eficiente a través del calentamiento previo del agua de
alimentacidn. Este calentamiento se puede realizar
empleando el agua caliente que sale del destilado,
acumulédndola en un tanque, a través del cual se hace
circular la tuberia de alimentacidén al caldero. Esto,
finalmente trae ahorro en combustible consumido por el
caldero en el calentamiento del agua.





