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RESUMEN

Si bien el mercado agroindustrial ha ido en aumento en los altimos afnos, el
crecimiento en paralelo que debi® acompanar la empresa Agroindustrial Pomalca
no fueron los que se esperaba, teniendo en cuenta que la empresa tiene la
maquinaria y la mano de obra requerida para poder abastecer a gran parte de la
region.

Es por eso, que en el objetivo general de la presente investigacidon se propuso la
aplicacion del modelo de planeamiento estratégico “Delta” para la medicion de los
tactores competitivos en la empresa agroindustrial Pomalca S.A.A.

El estudio fue de caracter Mixto, pues se tomo datos observados de una realidad
puntual. La poblacién estuvo conformada por 127 personas de los distritos de
Chiclayo, La Victoria y José Leonardo Ortiz de edades de entre 18-55 afios de edad,
a quienes se les realizO una encuesta; igualmente, se realizd una entrevista al
gerente general y a especialistas de la empresa quienes permitieron tener
informacion mas clara y precisa sobre la realidad de la empresa frente a la
competencia.

Los resultados de la investigacion permitieron determinar la vision del negocio,
mision del negocio, la estructura de la industria, el posicionamiento competitivo,
las tareas estratégicas del negocio y el proceso adaptativo en la empresa
agroindustrial Pomalca S.A.A.

En conclusion, el modelo Delta permite desarrollar, a partir de tres perspectivas que
se relacionan entre si, un mejor planeamiento estratégico de la empresa, logrando

plasmarse en los objetivos a corto y largo plazo.

Palabras Claves: Modelo Delta, factores competitivos, estrategias, proceso

adaptativo



ABSTRACT

While the agribusiness market has been increasing in recent years, growth in parallel
that should accompany the Agroindustrial Pomalca were not what was expected,
considering that the company has the machinery and manpower required to supply
much of the region.

That is why, in the general objective of this research the application of strategic
planning model "Delta" for measuring competitive factors proposed in the
agribusiness company Pomalca S.AA.

The study was of a mixed nature, as observed data in a timely reality was taken. The
population consisted of 127 people from the districts of Chiclayo, La Victoria and
Jose Leonardo Ortiz aged between 18-55 years of age, who were surveyed; also, an
interview was made general manager and specialists who allowed the company to
have precise about the reality of the company against the competition clearer
information.

The results of the research allowed to determine the business vision, mission
business, industry structure, competitive positioning, strategic business tasks and
adaptive process in the agribusiness company Pomalca S.A A.

In conclusion, the Delta model can develop from three perspectives relate to each
other, better strategic planning of the company, achieving the objectives embodied

in the short and long term.

Keywords: Model Delta, competitive factors, strategies, adaptive process
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I.  INTRODUCCION

Por muchos anos el crecimiento de la regién norte se sostuvo por medio de
la produccién agroindustrial, y empresas de renombre como Pomalca, Casa
Grande, San Francisco, Gandules, entre otras, se valieron de la extraccion y

transformacion de recursos alimenticios para su comercializacion y consumo.

Si bien el mercado agroindustrial ha ido en aumento en los ultimos afos, el
crecimiento en paralelo que debi® acompanar la empresa Agroindustrial Pomalca
no fueron los que se esperaba, teniendo en cuenta que la empresa tiene la
magquinaria y la mano de obra requerida para poder abastecer a gran parte de la
region. Sin embargo la competitividad en el mercado ha ido en aumento, siendo la
principal amenaza en el sector por ser la empresa azucarera mas grande del pais
con 29,383 hectareas para cultivos de cana de aztucar, Casa Grande quien a su vez
pertenece al Grupo Gloria, estda ubicado en el valle de Chicama, provincia de
Ascope, La Libertad; sus productos ya han ingresado para ser consumidos dentro
de la regiéon Lambayeque, por medio de las grandes cadenas de supermercados,
suprimiendo cualquier intento de reaccion en las agroindustrias pertenecientes a la

region.

Por tal razdn es que se planteo la siguiente interrogante para el desarrollo de
la investigacion; ¢Cuales son los factores de competitividad, basados en el modelo
de planeacion estratégica “Delta”, en los que se debe enfocar la empresa

agroindustrial Pomalca S.A.A?

Para la investigacion se determind que dichos factores en los que debe tener

un mayor enfoque la organizacion son el sistema de barrera de salida, las soluciones
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totales al cliente y la mejora del producto. Esto generard una mayor competitividad

y crecimiento en el mercado en el que se esta enfocando la empresa.

Para esto se tuvo como objetivo general proponer la aplicacién del modelo
de planeamiento estratégico “Delta” para la medicidn de los factores competitivos
en la empresa agroindustrial Pomalca S.A.A.; y se tuvo como objetivos especificos
determinar la vision del negocio, determinar la misién del negocio, determinar la
estructura de la industria, determinar el posicionamiento competitivo, determinar
las tareas estratégicas del negocio y determinar el proceso adaptativo para la

medicion de los factores competitivos en la empresa agroindustrial Pomalca S.AA..

Ademés de valorar factores competitivos empresariales de la empresa
agroindustrial Pomalca, resaltando las ventajas de generar competitividad. Esto
[levd a realizar una propuesta de mantenimiento y mejora de los niveles de
competitividad encontrados después de haber hecho el analisis estratégico para

afrontar con mayor efectividad a la competencia.

Asimismo es de suma importancia para la directiva de la empresa, pues
podrén considerar los factores competitivos resaltados para las futuras toma de

decisiones que afecten el sistema de la organizacion.
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II. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

El tema de los factores competitivos ha sido fuente de estudios en varias
investigaciones, que han servido como punto de inicio para el desarrollo de esta
investigacidn, pues con las conclusiones obtenidas ayudaré a dar un mejor enfoque

al prop6sito del presente trabajo.

Sainz (2002) en su investigacion sobre el “Andlisis de los factores explicativos
del éxito empresarial: una aplicaciéon al sector de denominacidén de origen
calificada Rioja”, determina que los resultados de rentabilidad y crecimiento
obtenidos en la empresa estudiada manifiesten un alto grado de variabilidad, indica
la necesidad de contemplar otro tipo de factores diferentes a los contextuales, de
un cardcter tanto interno, poniendo asi en manifiesto la importancia o relevancia

del factor empresa frente el factor industria.

Segun Steiner, G. (2003) la planeacion estratégica formal con sus
caracteristicas modernas fue introducida por primera vez en algunas empresas
comerciales a mediados de 1950. En aquel tiempo, las empresas mas importantes
fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de planeacidon estratégica
formal, denominédndolos sistemas de planeacién de largo plazo. Desde entonces, la
planeacion estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en Ia
actualidad todas las compafias importantes en el mundo cuentan con algun tipo
de este sistema, y un numero cada vez mayor de empresas pequenas esta siguiendo

este ejemplo.
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Asimismo, Alonso (2006) en la universidad de las Américas Puebla, México;
desarroll6 la tesis “Como crear ventaja competitiva desde un enfoque de direccion
estratégica: caso de la facultad de Administracion de Empresas y Mercadotecnia
2006”; en la que concluye que la empresa “TATO’S” mediante el estudio realizado,
pudo identificar que sus clientes califican como ‘muy bueno’ su servicio, esto a
partir de Io que lo diferencia con sus competidores (cadena de valor), teniendo una
ventaja competitiva respecto a estos. En base a este estudio realizado
implementaron un plan estratégico para aprovechar al maximo su potencial como

organizacion.

Cuero, J. (2007) senala que en la época moderna, al finalizar la segunda guerra
mundial, las empresas comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran
controlables: la incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante.
Surgio, entonces, la necesidad de tener control relativo sobre los cambios rapidos.
Como respuesta a tales circunstancias los gerentes comienzan a utilizar la

planificacion estratégica.

Para Géalvez (2007) quien desarrolld una investigacion para una microempresa
artesanal del sector metalmecanico del Ecuador: Caso empresa Metalmecénica
Gélvez “EMG Hierro Forjado”; aplicé un modelo de planeacién estratégica, el cual
les permitié encontrar la estrategia que se ajustara mejor a su sistema y con ello
disenar una cadena de valor con actividades enfocadas a esta estrategia, logrando
promover ventaja competitiva. Se menciona ademas ser el primer paso para
construir una organizacion mejor enmarcada en conocimientos estratégicos y
pensamiento sistémico que contribuya al crecimiento de la empresa y

productividad del pais.
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Por otra parte, Aguilar (2011) en su investigacion de factores de
competitividad de la agroindustria de la cafia de aztcar en México, determina que
el establecimiento de criterios de desempeno para reducir los costos de producciéon
en términos de competitividad técnica, productividad y eficiencia en aspectos
como rendimientos, cafia de azucar y agroindustrial por hectarea y fabrica; son

importantes para competir en una economia cada vez mas globalizada.

2.2. DBases tedricas

2.2.1.El Modelo Delta: La vinculacién con el Cliente, la fuerza impulsora de la

Estrategia

El centro de la estrategia debe ser el cliente. Se debe servir a los clientes en
forma distintiva si se quiere obtener un buen desempeno. El nombre de este juego
es atraer, satisfacer, y retener al cliente. Las estrategias clasicas estan orientadas al
producto. Muchas empresas tienden a personalizar al cliente ofreciéndole
productos estandarizados, con canales masivos de distribucién, haciendo pocos

esfuerzos por satisfacer las necesidades individuales de sus clientes. (Hax, 2003)

La naturaleza fisica de los canales de distribucibn ponen barreras a las
empresas para conocer a sus clientes. Michael Dell pens6 que estaba bajando costos
cuando decidio saltarse los canales de distribucion y entenderse directamente con
los clientes. Sin embargo, se didé cuenta que este mundo Ile abria muchas
posibilidades para entregar més soluciones a sus clientes (nuevas ofertas). Estas no

se podrian haber generado con el antiguo sistema de distribucion.

Una empresa puede establecer lasos irrompibles, un conocimiento profundo

y una relacion a la que se le ha llamado "vinculacién con el cliente".
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2.2.2.El tridngulo: Abriéndose a nuevas opciones estratégicas

Las tres opciones representadas en el triangulo son el punto de partida para el
desarrollo de una fuerte Vision. Ha resultado de mucha ayuda presentar a los
"managers" tres maneras alternativas para alcanzar la vinculacién deseada con el

cliente.

Si bien es cierto, muchas organizaciones se encuentran en una situacion
hibrida, parece util presentarlas en forma excluyente la manera de mostrar

diferentes estilos para gestionar.

En el lado derecho del triangulo estd el posicionamiento con "el mejor
producto”. La manera de atraer, satisfacer y retener al cliente es a través de la

caracteristica del producto en si. Las fuerzas estratégicas impulsoras son:

e EI desarrollo de una cadena eficiente de produccion y distribucion, la que
asegure bajos costos de infraestructura.

e (Capacidad interna para desarrollar nuevos productos

e El asegurar canales de distribucidn, que transporten en forma masiva los

productos a los mercados objetivos.

El criterio relevante en esta estrategia son los competidores que se esta
tratando de igualar o sobrepasar. Frecuentemente, los productos son

estandarizados y los clientes pasan a ser uno mas (sin rostro).

"Commodization” es una real amenaza y a menudo un resultado inevitable
dado la imitacién de los competidores. Es usual que las empresas fragmenten su

negocio y ofrezcan productos que no tienen ninguna conexiéon en si.
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Sistema Cerrado:

Economia sistémica.

Dominio del mercado.

— Lograr "complementor share”.

Consolidacion del Sistema
* Economia del Sistema
* Poder Monopélico
* Participacién en Empresas Complementarias

Solucién Integral al Cliente Mejor Producto
* Economia del Cliente * Economia del Producto
* Cooperacién * Rivalidad
* Participacién en el Cliente * Participacion del Mercado

ILUSTRACION N° 1.
El Modelo Delta: Tres Opciones de Posicionamiento Estratégico

Fuente: Hax, A. El Modelo Delta - Un Nuevo Marco Estrategico

Con respecto al mejor producto. En vez de vender productos estandarizados
y despersonalizados del cliente, se proveen soluciones de portafolio de productos y
servicios que representan un valor Ginico para un cliente determinado. En vez de
actuar en forma independiente, se fomenta la asociatividad entre quienes
constituyen la empresa. En vez de entrar en guerra con los competidores, se busca

la cooperacidon que establece la vinculacion deseada con los clientes.
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En este caso no es la cadena de distribucion la relevante sino la cadena que
incluye a la empresa, los clientes y los proveedores claves. No es la capacidad para
desarrollar productos lo relevante para innovar, si [o es el desarrollo conjunto con

los clientes, ellos son centrales para el €xito.

En la parte superior del triangulo, esta la opcion estratégica mas demandante,
la cual se [lama "System Lock-In". En este caso se estd denominando a toda la red
como el foco. Lograr "complementors share' como objetivo final y como fuerza
impulsora a una economia sistémica. Los que son exitosos en alcanzar esta posicion
dominan de facto el mercado, lo que no sélo les asegura barreras de salida a los

clientes, sino también barreras de entrada a los competidores.

2.2.3.Las opciones para cada posicionamiento estratégico

La figura ¢ ilustra las opciones basicas que estdn normalmente disponibles

para obtener el posicionamiento estratégico deseado.
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Sistema cerrado (lock-in)

Soluciones Totales al Mejor
Cliente Producto
Competencia basada en Economia Competencia basada en la
del Cliente: economia del producto:
Reduci costos del cliente o Bajo mlsrp O un pn:vd_ucm de
aumentar sus uliidades posicion diferenciada

ILUSTRACION N° 9.

El tridngulo. Opciones para posicionamiento estratégico
Fuente: Hax, A. El Modelo Delta - Un Nuevo Marco Estratégico

La estrategia del mejor producto se sustenta en la forma clasica de
competencia que declara que hay s6lo dos formas de ganar: bajos costos o
diferenciacion. El problema es que la diferenciacion es rara vez una fuente de
ventaja sostenible, dado que una vez que la estrategia es revelada y se hace
conocida, la tecnologia a menudo permite una rapida imitacion que neutraliza la

ventaja competitiva buscada.

Si ese es el caso, la unica opcidon disponible es el bajo costo. La posicion del
bajo costo no deja mucho espacio para el éxito, después de todo, scuantos son los
que pueden disfrutar simultaneamente de las ventajas de un bajo costo? Esto da

[ugar a efectos indeseados que habian eludido antes, incluyendo excesiva rivalidad,
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imitaciones y el impacto adverso en madrgenes y ganancia para todos los

competidores.

Dadas las caracteristicas estructurales adversas del posicionamiento de mejor
producto en muchas situaciones, uno tiene que preguntarse porque muchas

companias caen en la trampa de aceptar esta opciéon como la tinica disponible.

La transformacién hacia la soluciéon de cliente total requiere de una manera
diferente de capturar al cliente. Hay tres opciones que se pueden perseguir

simultdneamente.

Primero, redefinir el proceso de compromiso del cliente. Esto significa que
hay que segmentar cuidadosamente los clientes, ordenandolos en tramos
adecuados, que reflejen distintas prioridades y dando un tratamiento diferenciado
para cada tramo. Eso es o que Saturn hizo cuando redefinieron la experiencia de

comprar un auto en USA.

Segundo, se deberia pensar cobmo usar habilidades para ejecutar algunas
actividades para clientes que previamente se han usado para si mismos, porque se
pueden ejecutar mas eficientemente. Esto es lo que se llama integracion del cliente

y es el negocio de EDS, una compania que redefinié el outsourcing IT en EEUU.

Tercero, considerar la expansion tanto como sea posible la apertura de
productos y servicios que se esta ofreciendo al cliente, en forma horizontal. El mejor
ejemplo de este posicionamiento es Fidelity, una firma que provee cobertura total
de servicios financieros a sus clientes.

Estas tres opciones deberian hacerse en forma simultanea para un mayor

impacto de la estrategia Solucién total al cliente.
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2.9.4.El sistema de barrera de salida (Iock in)

Una manera poderosa de adquirirlo es a través del desarrollo de los estandares
de la industria. Esto es lo que Microsoft e Intel han hecho con su sistema operativo

y el negocio del chip en el mercado de los PC.

Otra posibilidad de alcanzar el Iock in es tener la exclusividad de los canales
de distribucién que los clientes usan para conseguir el producto. Un ejemplo de
esto es lo que ha sucedido en Europa, con una empresa que provee de
refrigeradores a pequenos comerciantes que sOlo pueden usarse para sus

productos.

La opcion final es la que se llama intercambio dominante, donde hay una
posicion dominante, como las Paginas Amarillas, que existen como vinculo Ginico

entre compradores y vendedores.

La necesidad de cambio organizacional. Empezar por el cambio de modelo
mental la percepcidn que surge del tridngulo es muy directo. Las competencias que
se requieren para un posicionamiento exitoso en la estrategia del mejor producto
son tener un producto de base fuerte, una cadena de suministro soélida y

capacidades de innovacion interna.

Segtn Hax (2003) se debe repensar el proceso de compromiso del cliente. EI
caso de Castrol es una de las companias lideres en lubricantes en el mundo. Se
dieron cuenta que la estrategia del mejor producto no iba a ninguna parte, dado

que el negocio se estaba diversificando a través de productos Premium y que no se
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estaban generando ventajas competitivas sostenibles. Orientaron entonces sus

esfuerzos hacia la solucion de cliente total.

Primero, hicieron un cuidadoso proceso de segmentacion del cliente,
identificando diferentes sectores, como cemento, azucar, pulpa y papel, alimentos

y bebidas, etc.

El siguiente paso fue identificar para cada segmento del mercado, clientes a
los cuales dirigirse con distintos grados de prioridades. Esto Io hicieron
reconociendo las actitudes que los clientes tenian para aceptar la solucién del

cliente total. Los segmentos son los siguientes:

e Drimer segmento objetivo: clientes conscientes de la productividad, que
requieren soporte para mejorar la productividad, reducir costos e incrementar
las ventas.

e Segundo segmento objetivo: clientes conscientes del costo, que no producen en
la economia a escala o aumentan las ventas.

e El segmento menos deseable: clientes conscientes de los precios, que compran
al que ofrece el menor precio. Esta segmentacion critica porque no se puede

tratar a cada cliente igual.

La propuesta de Castrol para el primer grupo objetivo se refiere a soluciones

documentadas y personalizadas, que significa una oferta no convencional.

La figura 3 muestra la esencia del proceso. En el centro estd la documentacion,

pre y post venta.
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El proceso comienza en la junta de ejecutivos, que intercambian informacién
inicial y finalmente se elabora una propuesta que implica un contrato de largo
plazo. El mejoramiento continuo y el aprendizaje conduce al estado siguiente del

ciclo.

La leccion de Castrol se resume es no tratar a cada cliente igual, vender
soluciones y no productos, documentar, involucrar al equipo ejecutivo para
desarrollar relaciones de largo plazo, basadas en aprendizaje, confianza y beneficios
mutuos.
2.9.5.El proceso adaptativo - COmo unir (relacionar) la estrategia y la ejecucion

Cuando tu estas a cargo de una compania la ejecucion es "todo".

",Como se logra esta accion?", Depende de los alineamientos que se tiene con
la estrategia planteada en el negocio. El principal obstadculo para la ejecucidn es no
tener el alineamiento de las actividades de la ejecucion.

Existen tres procesos de negocios que captan la tarea de la ejecucion:

e Efectividad Operacional (OE)
Este proceso es responsable de la entrega de productos y prestacion de

servicios al cliente. Se preocupa de los costos y la infraestructura de tal manera de

ser un soporte al negocio. Busca la eficiencia y la productividad.



e El cliente como blanco (objetivo) (CT)
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El objetivo de este proceso es satisfacer, atraer y retener al cliente. EI objetivo

es identificar clientes con ciertas caracteristicas "positivas" y asesorarlos en cuanto

a reducir costos y/o aumentar sus ganancias.

e Innovacion (I)

Este proceso asegura un continuo flujo de nuevos productos y servicios que

mantienen la viabilidad del negocio. La idea es estar renovando procesos de tal

manera de mantener la competitividad y ventajas del negocio.

v

Innovacion

\8

+ El proceso de desarrollo
de nuevos productos

+ Debe asegurar un flujo
continuo de nuevos
productos y servicios
para asi mantener la
viabilidad futura de la
empresa

ILUSTRACION N° 3.

Modelo de Negocios

AN

Efectividad Operacional

O

"Targeting" de Clientes

O

+ La gestion de |a interfaz
con el cliente

+ [dentificacion y seleccion
de clientes atractives y el
aumento del rendimiento

de los clientes

+ Debe eslablecer la mejor

infraestructura de

ingresos para la empresa

« La produccion y entrga
de productos y servicios
al cliente

» Debe producir la
infraestructura mas
efectiva de coslos y
aclivos para apoyar la
posicion estratégica
elegida de la empresa

Los Procesos Adaptativos - Relacionando la estrategia y la ejecucion

Fuente: Hax, A. El Modelo Delta - Un Nuevo Marco Estratégico
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Posicionamiento Estratégico
Mejor Praducto Soluciones Totales al Cliente Lock-in del Sistema
Efectividad | Costo del Mejor producto Beneficios del Mejor Cliente Rendimiento del Mejor Sistema
Operacional | Identificar motores de costo | « Mejorar la economia del + Mejorar los generadores de
de producto cliente rendimiento del sistema
s Mejorar costo "stand along" | » Mejorar los vinculos » Integracion de
del producto horizontales en los complementadores para
componentes de soluciones |  mejorar rendimiento del
totales sislema
Targeting de | Identificar Canales de dentificar “paquetes” para los | Identificar Arquitectura del
Clientes | Distribucion Clientes Sistema
+ Maximizar la cobertura a # ldentificar y explotar o |dentificar complementadores
Y través de canales miltiples oportunidades de agregar principales del sistema
® » Lograr bajos costos de valor a clientes clave + Consolidar una posicién de
g distribucion empaquetando soluciones y | lock-in con los
2 + Identificar y aumentar la personalizacion complementadores
rentabilidad de cada producto | » Aumentar el valor al cliente y |« Aumentar el nimero y
@ por canal posibles alianzas para variedad de
:% agrupar soluciones complementadores
+ Seleccionar mercados + En lo posible, lograr
verticales clave propiedad de canales de
+ Examinar opciones de distribucion directa
propiedad de canales
Innovacion | Innovacion de productos Innovacion en el Servicio al Innovacitn del Sistema
» Desarrollar una familia de | Cliente » Crear lock-in del cliente y
productos sobre la base de |+ Identificar y explotar el sistema y un lock-out
una plataforma comn desarollo conjunto asociado |  compelitive
» Flujo de productos primeros | con la cadena de valor al » Disefiar un estandar
en el mercado o sequidores |  cliente propietario con arquitectura
CErcanos » Aumnentar la oferta a la abierta:
cadena de valor al cliente s Interfaces complejas
para mejorar la economia del | « Evolucion rapida
cliente « Compatibilidad hacia atras
* Integrar & innovar funciones
de atencion al cliente
+ Aumentar el afianzamiento
del cliente a fravés de la
persanalizacion y el
aprendizaje
ILUSTRACION N° 4.

Rol del Proceso Adaptivo al apoyar las Opciones Estratégicas del Triangulo

Fuente: Hax, A. El Modelo Delta - Un Nuevo Marco Estratégico
2.2.6. La féormula ganadora del modelo Delta



27

e Concentrarse en el cliente. Comienza a segmentar (clasificar) a los clientes y tiene
un conocimiento cabal de la situacion econdmica. (buscar la fidelidad)

e Definir la estrategia mas apropiada que determina el programa de accion a
seguir. Asegurase de los apropiados alineamientos con los tres procesos
adaptativos.

e Seleccionar la estrategia mas apropiada posicionadndose entre las tres opciones-

Mejor producto, solucion total del cliente y el sistema Lock- In.

2.2.7.El modelo Delta: Una estructura de estrategia integra

Es un proceso integrador para formular y ejecutar la estrategia.

2.2.7.1. El tridngulo: Capturando la vision del negocio

La primera y mas dificil tarea de cualquier negocio es capturar la esencia de

la posicidn estratégica, en otras palabras, es el desarrollo de la visidon del negocio.

Las tres aristas del tridngulo ayudan a los gerentes a identificar la estrategia

del negocio
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Sistema Lock In (Barreras de salida)

Total solucidon a clientes l Mejor producto

MMisiom del negocio

*  Extensiones del

N OCLD
' |
Posicionanmiento -
competitivo Estmuctura de la Induistria
1 - . L ]
*  Actividades que Fa:’tnre_s extermos que
conducen a ganancias dererq:unﬂn l_u atractivo
! —drh—md-nr: ¥
Mezocios

La agenda estrategica

Inmenracion Efectividad
operacional

El chente como
objetivo

Procesos
adaptativos
Agenda estratégica

ILUSTRACION N° 5.

El Modelo Delta - Una estructura estratégica integrada

Fuente: Hax, A. El Modelo Delta - Un Nuevo Marco Estratégico
2.2.7.2. La Misidn: Definiendo el negocio y las competencias
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La misién incluye dos Illaves de decision: definiendo el negocio, el que
determina donde competir, y desarrollar las competencias centrales del negocio,

las que determinan los recursos y las capacidades necesarias para tener éxito.

Existen dos tipos de informacion bien definida y articulada en la mision del

negocio:

e Drimero, el objetivo del negocio debe incluir una vision de la competencia de
hoy y del futuro en cuanto a productos, cobertura, clientes y presencia

geografica.

e Segundo, las competencias esenciales deben incluir los recursos intangibles y

tangibles necesarios para alcanzar la posicion competitiva deseable.

La mision debe mostrar (alertar) los cambios que el negocio necesita realizar.
Si no hay cambios en la misién, existen pocas posibilidades de sobrevivir en este

mundo dindmico.

2.2.7.3. La estructura de la Industria: Entendiendo y negociando con las fuerzas

externas
Analizando los ruidos de la estructura de la industria, capturas las principales

fuerzas externas. EI modelo de las 5 fuerzas de Porter ayuda a los gerentes a

entender las estrategias de una industria.

El modelo delta critica y promueve modificaciones a las 5 fuerzas:
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e DPrimero, la rivalidad y la mentalidad de que "el ganador se lleva todo".

e Segundo, es la pregunta, ¢Qué tipo de industria los gerentes deberian analizar?

El modelo Porter observa la industria en la que estd envuelta (inserta).
Obviamente esa industria siempre es relevante para los negocios. Sin embargo
usando el modelo Delta no s6lo visualiza su propia industria (mercado). El modelo
extiende el andlisis a las industrias en que sus clientes estan insertos y buscan sus

necesidades de manera de fidelizar al cliente.

2.2.7.4. Posicionamiento Competitivo: Construyendo las actividades para sacar

utilidad (provecho)

Después de analizar las 5 fuerzas externas que son parte de la industria y
entendiendo las oportunidades y amenazas del entorno, se necesita definir una
fuerte posicion competitiva que responda al entorno. Nuevamente el modelo de
Porter es importante como punto, de partida. Este permite identificar Ias
actividades que son més importantes para sacar ventajas competitivas y desarrollar
programas de accion para lograr las capacidades necesarias. En el modelo Delta la
solucion total al cliente busca la acertada cadena de valores con los proveedores y

los clientes, buscando la manera de enriquecer la relacion. (Hax, 2003)

En el sistema Lock-In, se observa mas alla de la mas cercana industria como
un "todo" con todos sus complementos relevantes. Microsoft no s6lo observd a la
industria del sistema operativo sino a la industria de las aplicaciones. El desafio es
crear mecanismos donde las cadenas de valores formen una perfecta union
(captabilidad). Una vez mas la estrategia esta centrada en la cooperacion y union

(fidelizacioén).
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2.2.7.5. La agenda estratégica: Especificando las tareas del negocio y los pasos

previos del modelo Delta

La seleccion de la estrategia preferida, la mision del negocio, el andlisis de la
estructura de la industria, y el posicionamiento competitivo, proveen un respaldo
importante para el desarrollo de una agenda estratégica comprensiva. Esta debe
incluir tareas de accion dirigidas que logren concretar [os objetivos estratégicos del
negocio. La agenda debe definir cada tarea con suficiente claridad de manera de
comunicar a través de la organizacion. Debe identificar los indicadores necesarios

y objetivos asociados con cada tarea de manera de monitorear el negocio.

Observaciones: Primero, la agenda es dindmica, estd sujeta a revisiones

continuas. Segundo, debe ser comunicado a través de la organizacion.

La comunicacion dentro de una organizacion es elemental para lograr alinear

los propositos del negocio y las acciones individuales de los participantes.

2.2.7.6. El proceso adaptativo: Alineando la estrategia con la ejecucion

La agenda estratégica integra todas las tareas necesarias que son requeridas
para determinar las direcciones (objetivos) del negocio. EI proceso adaptativo va

mas alla.

Para Hax (2003) entrar en los detalles de la ejecucidon en la organizacion,
garantiza los alineamientos de la estrategia y la ejecucion.

92.3. Definicidn de términos basicos
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Competitividad: Segin el Centro de Informacion Tecnoldgica (1997) Ila
competitividad de las pequefias y medianas empresas es esencial al desarrollo
del pais, en especial de aquellas que se encuentran en cadenas de produccidn en

donde haya grandes empresas.

Entorno: Un articulo publicado por Gestopolis.com dice que las empresas son un
sistema abierto, que se encuentran en constante interacciéon con el medio; por
lo tanto los resultados internos de la empresa dependen de las caracteristicas del

entorno en que se mueven.

Estrategia Competitiva: Segin Porter (1997) una estrategia competitiva consiste
en relacionar su medio ambiente con los entes de la empresa. La estructura de
un sector tiene una fuerte influencia al determinar las reglas del juego
competitivas asi como las posibilidades estratégicas potencialmente para las

empresas.
Modelo DELTA: Segtin Hax (2003) es un nuevo marco estratégico que sitla al
cliente al centro de la gestion. Examina las opciones primarias disponibles para

establecer una vinculacion con el cliente y propone como ligar la estrategia y la

ejecucion a traves del alineamiento adaptativo en los procesos.

MATERIALES Y METODOS

Tipo y disefio de investigacion
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El presente trabajo de investigacion fue de caracter Mixto, pues se tomo datos
observados de una realidad puntual, trabajando sobre ella para evaluarlos,
analizarlos e interpretarlos de la forma méas concreta y exacta posible, sacando de
ello una hipodtesis que serd probada y evaluada por medio de instrumentos de
recoleccion de datos con los que se van a identificar los factores competitivos de la
empresa agroindustrial Pomalca S.A.A. aplicando el modelo “Delta” en el periodo

2015.
3.2. Areay linea de investigacion
Economia y Negocios — Gestidn tactica y operativa
3.3. DPoblacion, muestra y muestreo
3.3.1.Poblacion
Corresponde a los habitantes de los distritos de Chiclayo, La Victoria y José

Leonardo Ortiz de edades de entre 18-55 afios de edad, que tienen conocimiento y

alguna vez consumieron el producto azucar rubia.

Distritos Poblacion

Chiclayo 142’514

La victoria 87012
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José Leonardo Ortiz 40’950

Total 970’476

3.3.2. Muestra

n=N*Z*p*
d#(N-1)+(Z*p*q)

Dénde:

N: 270’476 habitantes

Z = 1.96 con un nivel de confianza de 95%

p = 0.8 prevalencia esperada del parametro a evaluar
q=1-p=0.20

d = 0.06 error que se preve cometer.

Resultado: n= 170 personas



3.4. Operacionalizacién de variables

TABLA N° 1.

Operacionalizacion de variables

VARIABLES

DIMENSIONES

SUB VARIABLES

VAR.
INDICADORES

INSTRUMENTO

MODELO
DELTA

VISION DEL
NEGOCIO

SISTEMA LOCK-IN

Barrera de salida

Mercado

TOTAL SOLUCION A
CLIENTES

Segmento

Mercado

MEJOR PRODUCTO

Producto

Mercado

Entrevista/Encuesta

MISION DEL
NEGOCIO

DEFINICION DEL
NEGOCIO

Competencias
centrales

Capacidades

COMPETENCIAS
CENTRALES

Objetivos del
negocio

Competencias
esenciales

Entrevista/Encuesta

ESTRUCTURA DE LA
INDUSTRIA

MODELO DE PORTER

Ingreso de nuevos
competidores

Rivalidad de los
competidores
existentes

Ingreso productos
sustitutos

Poder negociador
del comprador

Poder negociador
del proveedor

POSICIONAMIENTO
COMPETITIVO

MODELO DE PORTER

Ingreso de nuevos
competidores

Rivalidad de los
competidores
existentes

Ingreso productos
sustitutos

Poder negociador
del comprador

Poder negociador
del proveedor

TAREAS
ESTRATEGIAS DEL
NEGOCIO

REVISION

Monitoreo

Observacion

COMUNICACION

Formal

Informal

PROCESO
ADAPTATIVO

DIRECCION DEL NEGOCIO

Objetivos

Estrategias

Ejecucién

Entrevista/Encuesta
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3.5. Métodos, técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Se empled el método de la observacion siguiendo un cuadro de criterios que
evallen cada proceso desde la elaboracién del producto hasta su despacho al
cliente. Se aplico la técnica de la encuesta, y por medio de esta, recolectar los datos
que son necesarios, para poder analizar e interpretarlos con relacion a las variables.
Para lo cual se estructurd un cuestionario con preguntas en las que se solicitd

informacién de las razones de los factores competitivos.

e Entrevistas: Al gerente general de Agroindustrial Pomalca, Antonio Becerril
Rodriguez, quien permitido tener informacion mads clara y precisa sobre la

realidad de la empresa frente a la competencia.

Asimismo, a especialistas que tengan conocimiento sobre factores de
competitividad de las empresas agroindustriales, ya que con dicho aporte se

obtuvo informacién maés objetiva sobre la industria actual.
e Encuestas: Se aplico a los habitantes de los distritos de Chiclayo, La Victoria y
José Leonardo Ortiz, con el fin de comparar la realidad actual de competencia

del producto, con la que se propuso.

¢ Informacién Secundaria: Dicha informacién se obtuvo por medio de otras de

tuentes (trabajos de investigacion) a nivel nacional e internacional.

3.6. Técnica de procesamiento de datos

Para procesar los datos recabados, tabularlos y convertirlos en graficos para

su interpretacion se utilizo el programa Excel 2010.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Resultados

Sexo

64%

36%

Masculino Femenino

GRAFICO N° 1.

Sexo

Entre los encuestados se aprecia una mayor proporcion de consumidoras por
este tipo de producto a las mujeres, siendo un 64%, a diferencia de los hombres con
un 36% del total de encuestados. Esto se debe a que es un producto de la canasta
familiar basica, y que en su gran mayoria es comercializado a las mujeres, amas de

casa, de la region.
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Edad

m<18-28> mW<29-39> m<40-50> Mm<51-61> m<62-72]

GRAFICO N° 2.
Edad

En los resultados obtenidos se aprecia las edades en mayor proporcidon han
sido entre 18 a 28 afios con un 33% de los encuestados, a su vez de las edades de 29
a 39 anos como el rango de entre 40 a 50 anos teniendo ambas el 19% del total de
encuestados, y con menor proporcion se tiene las edades de 62 a 72, pues en su
mayoria estas personas tienen una tendencia por el consumo mads conservado, para

mantener estable su salud debido a lo avanzado de su edad.
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Lugar de Residencia

B Chiclayo ™ Lavictoria ®J.L.O

GRAFICO N° 3.

Lugar de Residencia

Dentro del total de encuestados, la gran mayoria pertenecen al distrito de
Chiclayo obteniendo la mitad de encuestados en dicha zona. Esto se debe a que la
mayoria de retails, ya sean modernos o tradicionales, se encuentran ubicados en
este distrito permitiendo al producto azucar rubia l[legar con mayor afluencia a los

hogares de cada consumidor.
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Tipo de Azucar

100%

0% 0% 0% 0% 0%

Azucar Rubia Azucar Blanca Estevia Miel Chancaca Otro
GRAFICO N° 4.
Tipo de Azucar

Del total de encuestados, el 100% consume azucar rubia puesto que es, por [o

menos en la region norte, la de mayor produccion y preferencia.

Cantidad de Azucar compra

m750kg m1kg m5kg m50kg m25kg

GRAFICO N° 5.

Cantidad de Azticar compra
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Las dos principales cantidades por empaque que prefieren los consumidores
(personas encuestadas) son las presentaciones de 1 Kg y 5 Kg, correspondiéndoles
un total de 32% y 28% respectivamente. Esto es un indicador de que el consumo de

este producto es para las familias en el hogar.

Marca de Azucar

70%

N & ° N Ny N >
o < Y O O
QO(‘\ & Q«’@ <0 A & ®
GRAFICO N° 6.

Marca de Aztcar

La gran mayoria de encuestados prefieren como marca de azticar a Pomalca,
teniendo un 70%, esto se debe al conocimiento de la trayectoria de dicha marca a
lo largo del tiempo, introduciéndose en la mente del consumidor del producto

azucar rubia.
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Lugar de compra

B Supermercados M Bodegas M Mayoristas B Mercado ® Otro

0%

GRAFICO N° 7.

Lugar de compra

Del total de personas encuestadas, el 34% dijo que adquieren el producto
azucar rubia por medio de mayoristas y un 32% que lo compraban en bodegas, esto

da a entender la disposicion del producto en muchos [ugares y su consumo para el

hogar.
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Atributos de la Marca Pomalca

Otro 0%

Calidad 46%

Disefio de Empaque 0%

Precio 48%

Cantidad ﬁ 6%

GRAFICO N° 8.

Atributos de la marca Pomalca

De los atributos mencionados, los encuestados seleccionaron dos de ellos
como los de mayor importancia, la calidad y el precio, teniendo un 46% y un 48%
respectivamente, esto da a entender que las personas tienen una tendencia de

consumo del azucar rubia de buena calidad a un muy bajo precio.
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Frecuencia adquiere Azucar Pomalca

M Diario HSemanal = Quincenal B Mensual

GRAFICO N° 9.

Frecuencia adquiere Aztcar Pomalca

Del total de encuestados, el 33% marco que adquiere el producto de forma

diaria, esto indica la recurrencia por el consumo del producto azucar rubia.

Medios de Comunicacion

35%

28%

21%

8% 8%
Television Radio Internet Revistas Periodicos Otro

GRAFICO N° 10.

Medios de Comunicacién
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Los encuestados expresaron que el medio de comunicacién con el que se
[legaron a enterar del producto azucar rubia fue la publicidad boca a boca por
familiares, amigos y conocidos, expresando los mejores atributos de dicho

producto.

Motivo de Compra de Azucar Pomalca

M Cantidad ™ Precio ™ Presentacion M Marca M Otro

GRAFICON° 11.

Motivo de compra de Aztucar Pomalca

Del total de encuestados, hubo un 40% y 41% que dijo que compraba el azucar
rubia Pomalca por el precio y la calidad, respectivamente, siendo este Gltimo un

factor clave para el crecimiento de la marca a nivel local macro regional.
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Sustitucion de Azucar Rubia

®m Edulcorante Artificial m Estevia ™ Miel mOtro

0% 1%

GRAFICO N° 12.

Sustitucion de Azticar Rubia

La gran mayoria de encuestados, siendo un 62%, prefieren sustituir el azticar
rubia por otro edulcorante natural como es la estevia, esto debido a que dicho
producto ha generado una mayor tendencia y crecimiento en su consumo en los

ultimos anos, reemplazando a edulcorantes que llevaban otros productos.

4.2. Discusidon
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4.2.1.Aplicaciéon de Modelo Delta

e [Elsistema de barrera de salida (Iock in)

Con respecto al sistema de barrera de salida, o que plantea la empresa
agroindustrial Pomalca referente al producto azdcar rubia y que se toma como
eje principal del “Modelo DELTA”, es que tiene muchos contactos que conforman
sus sistema de produccion y entrega de producto, o que hace que tenga control
de un gran porcentaje de las ganancias en el mercado de la aztcar rubia, aunque
esto no le garantiza la ganancia total, pues su principal competencia que es Casa
Grande, tiene un mayor control de proveedores y comerciantes, ademas de

poseer acuerdos con empresas distribuidoras y/o retails en la region norte.

Como otro punto importante a detallar del Modelo Delta y que se puede aplicar
en la empresa, es que esta se sostenga con la capacidad de innovacién interna,

para que asi logre gestionar mejor el sistema de entrada y salida de productos.

e Soluciones totales al cliente
Agroindustrial Pomalca no hace una segmentacion del cliente con respecto a sus
gustos puesto que su producto es generalizado; en o que si segmenta es en la

cantidad a ofrecer dependiendo al tipo de cliente que lo requiera, tanto en sacos

como en paquetes de 1 Rgy 5 kg.

e Mejor producto
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La mejora en el producto azuicar rubia que propone la empresa agroindustrial
Pomalca esté establecida por la reduccion en los precios, puesto que al no poder
ofrecer a los clientes otro aspecto diferenciado que el de ser un producto de alta
calidad (ademas de ser muy generalizado en el mercado), o que hace es reducir
un tanto por ciento sus precios para poder asi ser mas competitivos frente a sus
potenciales competidores. Lo que el Modelo DELTA establece en estos casos, es
que la empresa busque vincularse o relacionarse con otros productores para asi

dar un mejor producto al cliente.

Segun establecen los antecedentes, 10s factores competitivos varian de acuerdo
a las realidades de cada una de las empresas; en algunas los factores de
competencias pueden encontrarse en la “Cadena de Valor”, en otras pueden
encontrarse en el hecho de resaltar las relevancias de un caracter interno de la
organizacion mas que el de la industria en si, otras estan en tener control relativo
sobre los cambios en el entorno, etc. Esto puesto en el contexto de la empresa
agroindustrial Pomalca, se ve reflejado en el hecho de establecer mediante un
determinado modelo (DELTA), para establecer con claridad los factores
competitivos que ayuden a desarrollar un mejor control tanto en la produccion,

distribucion y venta final del producto.

Propuesta
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Teniendo en cuenta que el modelo Delta tiene como base la estructura del
modelo de Porter, ya que tiene como punto de partida la formulacién y marcha de

planes estratégicos para el desarrollo de las actividades; se propone lo siguiente:

4.3.1.Vision del negocio

Con respecto a esta dimension, referente a la vision de la empresa
agroindustrial Pomalca, tomando como punto de partida los tres ejes del modelo

DELTA, se propone lo siguiente:

e Sistema lock-in: Se recomienda a la empresa, que en conjunto con su
crecimiento como marca, pueda afianzarse con una mayor cantidad de
distribuidores, definiendo a los retails modernos como su principal canal de
distribucion, con el fin de afianzar las barreras de salida evitando el avance de
empresas de la competencia. Esto permitird que el consumo de su producto,

azucar rubia Pomalca, aumente cada vez mas en la region.

A continuacion se propone el canal de distribucion 6ptimo que debe seguir el

producto azucar rubia para su mejor distribucion en el mercado.
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Consumidor final

Proveedores Comerciante
sectoriales detallista (RETAIL

especificos MODERNO)

PRODUCCION
Servicios Proveedores de
financieros L OIEERE insumos,maquinaria y
servicios o
equipo
ILUSTRACION N° 6.

Canal de distribucién

Teniendo en cuenta el grafico, el punto en el que se debe hacer mayor énfasis es
el de “proveedores sectoriales especificos”, pues son los comerciantes detallistas
(retails modernos) los encargados de distribuir el producto haciéndolo llegar a

los consumidores finales.

e Total solucion a clientes: Se recomienda que la empresa agroindustrial Pomalca
mantenga estandarizados los precios de su producto azucar rubia de acuerdo a
la variabilidad constante en el mercado, ademas de ofrecer una variedad de
presentaciones (contenido, tipo de azlcar, etc.) esto denerara mayor
competencia de su producto, alcanzando un mejor control del mercado local.

Tipo de empaque:
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ILUSTRACION N° 7.

Tipo de empaque

e Mejor producto: Se plantea para la empresa desarrollar un abanico de opciones
referente a la oferta del producto en diferentes presentaciones (cantidades) de
empaque, como por ejemplo la azucar refinada, en terrones, liquida, etc.
teniendo en cuenta que existe una gran cantidad de consumidores que tienen
como preferencia el azticar rubia, con esto se pretende ofrecer distintas opciones

de producto que la competencia no posea.

4.3.2. Misi6én del negocio

Teniendo en cuenta las distintas competencias que ofrece como empresa la
agroindustrial Pomalca, siendo el caso del control constante de su sistema interno
divididas en sus tres areas principales (campo, fabrica y administrativa), su mision
debe estar enfocada a desarrollar, con una mayor calidad, el producto azuicar rubia
renovando constantemente el proceso de produccion para que asi puedan ofrecer
un producto con alto indice de competitividad. Esto se puede lograr mediante la

renovacion de la maquinaria que se encarga de la extraccion de la cafia y la de la



52

entrega del producto final, por un periodo de cada 10 afnos, para que se pueda

ofrecer un producto de calidad al cliente.

4.3.3. Estructura de la industria

Si bien es cierto que la empresa agroindustrial Pomalca Ileva muchos anos
siendo uno de los lideres en la regién con su principal producto de aztcar rubia,
aun no han definido quienes son los principales actores que rodean su entorno
empresarial, en especial quienes podrian ofrecer productos sustitutos, ademas de
los competidores que estan ingresando al mercado local y quienes podrian quitarles
participacion en este. Ademas de reconocer el soporte fundamental de su proceso

estratégico para con los StakReholders (grupos de interés que rodea a la empresa)

Se propone a la empresa, en el area administrativa especificamente, hacer un
seguimiento obteniendo mayor informacion sobre los movimientos de Ia
competencia en el mercado (el precio, las nuevas presentaciones, sus atractivos con
su publico objetivo, etc.), definiendo con mayor exactitud las amenazas con las que

COmMoO empresa en su entorno tenga.

4.3.4. Posicionamiento competitivo

Lo que se propone a la empresa es adoptar un perfil competitivo que Ie
permita hacer frente al alza constante de competitividad en el mercado actual,
[legando a la méaxima cantidad de retails minoristas (modernos) de la regién, en
especial a los que la empresa rival no tiene presencia, y que a su vez puedan
acaparar los estantes y gondolas con su producto azucar rubia. Ademas de manejar
una linea de costos que haga de su producto [o mas rentable posible para obtener

una mayor ganancia frente a su competencia.
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4.3.5. Tareas estratégicas del negocio

e [nnovacion: La organizacion debe estar siempre vigilando el comportamiento
futuro del mercado, para determinar si es capaz 0 no de mantener su
competitividad y asi diagnosticar las posibles pérdidas que se generarian.
Ademés, de comprender y captar informacién para establecer si el cliente

contintia reconociendo el valor agregado.

Dicho esto, como parte de la innovacion, se plantea a la empresa diversificar el
producto de azucar rubia, no solo en una presentacion mas atractiva y accesible
para el cliente para que puedan identificar rdpidamente la marca (con
empaquetados de 1 Rg, 5Rg, etc.) sino ademaés ofrecer una gama méas amplia de

productos a escoger: aztcar rubia refinada, endulzante liquido, en terrones, etc.

Como herramienta adicional, se puede usar el software “ICG”, que permite hacer
comparativas de ventas de varios periodos, esto con el fin de estipular una
constante en el desarrollo e innovacién de la marca, con el fin de entregar un

mejor producto al cliente.

o Efectividad operacional: Conocer las diversas estrategias que se aplican en la
industria permite que el estratega adopte la mas conveniente y desarrolle un
pensamiento que permita Ilevar a su organizaciobn a lograr mejores
comportamientos frente a su competencia. Teniendo en cuenta lo anterior se
propone a la empresa agroindustrial Pomalca que determine dentro de su
sistema interno un constante monitoreo de todas sus actividades, cerciorandose
de que se cumplan cada proceso de manera regular y que estén encaminadas a

cumplir los objetivos principales de la organizacién. Para tal caso pueden medir
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sus actividades mediante el uso de un software especializado (Navasoft), el cual
le permitird alcanzar la maxima eficacia y competitividad al tener bajo control
todos los procesos por medio de una escala que esté orientada al cumplimiento

de los objetivos de la empresa.

e El cliente como objetivo: Como se ha mencionado, se propuso crear un abanico
de productos derivados del aziicar rubia para que el cliente tenga mayores
opciones de compra por parte de la marca Pomalca. Teniendo en cuenta la
mejora hacia el cliente, la empresa agroindustrial Pomalca, debe enfocarse en
un publico que tenga un estilo de vida saludable y hogarefia, con tendencia a

probar cosas nuevas sin dejar de lado o tradicional.

4.3.6. Proceso adaptativo

Se debe entender que el planteamiento de los objetivos es el resultado de
acciones estrateégicas previas que permitieron Ilegar a la empresa a una posicion

superior a la de su competencia.

Por ende se propone a la empresa agroindustrial Pomalca replantear sus
objetivos anualmente con el fin de poder cumplir con las metas progresivamente a
través de cada periodo de produccion y venta de sus productos a la region, esto
con el fin de que supere sus records de rentabilidad por ano haciéndose, maés

competitiva y logrando liderar en el mercado.



TABLA N° 2.

Cuadro de metas anuales
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Objetivos/Afios

2016

2017

2018

2019

2020

2021

2022

2023

2024

2025

Introduccién de
nueva
presentacién y

empaque

Desarrollo de
nuevos
productos

derivados

Promocién y
venta de nuevos

productos

Renovacién de

maquinaria
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

El modelo Delta permite desarrollar, a partir de tres perspectivas que se
relacionan entre si, un mejor planeamiento estratégico de la empresa, logrando

plasmarse en los objetivos a corto y largo plazo.

La empresa Agroindustrial Pomalca ha desarrollado con los anos un modelo
sistematizado para la mejora de sus actividades y logro de objetivos, 1o que le trajo
consigo grandes logros durante afnios. Sin embargo con el constante cambio en la
industria agricola, donde no solo hay mejoras tecnoldgicas, sino también en el
desarrollo funcional de cada empresa; por tal motivo que estas deben optar por
tomar medidas que les ayuden a alcanzar una mejor participacion en el mercado,
tomando en cuenta varios puntos de vision ya sea desde la perspectiva del

proveedor como también la del mismo cliente.
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VII.

ANEXOS

Anexo 01: Encuesta

Univ
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Encuesta para recolectar informacion sobre los factores competitivos

percibidos como marca, la empresa agroindustrial Pomalca S.A.A. Chiclayo —

I. DATOS PRINCIPALES

1.

2.

Sexo:
M() F()

Edad:
a) 18-26 b) 27-35 c) 36-44 d)

II. PRODUCTO AZUCAR

4.

sQue tipo de azucar utiliza?
a) Azticar Rubia b) Aztcar
Blanca c) Estevia d) Miel e)
Chancaca

f) Otro

sQué cantidad de azucar suele
comprar?
a) 750¢gR b) 1Rg c) 5kg

4Qué marca de azucar utiliza?
a) Pomalca b) Metro ¢)
Cartavio d)Tottus e)Bells
sUsualmente usted adquiere
este producto en?

a) Supermercados b) Bodegas

45-55

Lugar de residencia:
a) Chiclayo b) La Victoria c)
JLO

¢) Mayoristas d) Mercado

e)Otro

4Qué atributo busca usted en
cuanto de la marca de aztcar
Pomalca? Solo marque una
alternativa.

a) Cantidad b) Precio ¢)
Disefio de empaque d)

Calidad e) Otro:

¢Con que frecuencia adquiere
usted el azticar Pomalca?

a) Diario b) Semanal ¢)



10.

Quincenal d) Mensual

¢Cudl es el canal o medio por
donde usted se informa de la
marca aztcar Pomalca?

a) Television b) Radio ¢)
Internet d) Revistas e)
Periddicos f)Encarte

g)Otro

60

11. ¢Cudl es el motivo de la
compra de azuicar Pomalca?
(Marque solo 1)

a) Cantidad b) Precio
c)Presentacion d) Marca

e)Otro

12. En caso de que sustituya el
azucar rubia, utiliza usted:
a) Edulcorante artificial
b)Estevia c) Miel d)
Otro:
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Anexo 02: Entrevista |

1.

rsidad Catolica
ibio de Mogrovejo

USA

Entrevista aplicada para recolectar informacion sobre los factores

competitivos percibidos en la empresa agroindustrial Pomalca S.A.A.

Chiclayo — 2015.
Gerente de la empresa Pomalca

6COmo definiria usted actualmente la participacion de la marca
Pomalca en el mercado?

Pomalca ha crecido durante los ultimos 10 anos con la presencia del
inversionista privado (Grupo Oviedo). Hubo una situacion coyuntural que
ha sido superada y que ha fortalecido la unidad interna y los planes
operativos y financieros y sociales a futuro. Todo ello nos lleva a posicionar
la marca no solo en el producto, sino en todos los factores o factores gque
participan o intervienen en su generacion. Nuestra participacion como
empresa en general -y no solo como marca- se consolida en la medida que
las tinanzas también lo hacen.

6Qué impide que el negocio crezca?

Usualmente no es medible ni es posible cuantificar lo que impide el
crecimiento. Son varios aspectos que no ayudarian posiblemente: precio del
azucar, importaciones fuertes, bajar aranceles, fenomeno del Nifio o
conflictos sociales que puedan aparecer sin desearlas ni saber las
circunstancias.

4Cuales son las ventajas y atributos del producto?

La ventaja es que la azucar de cania que producimos cuenta con altos indices
de sacarosa, como muy pocas en la region. Su posicionamiento es estable y
la marca es conocida, por lo que es de fdcil compra y distribucion. Incluso
se ha sefialado en el producto un atributo no necesariamente quimico, sino
social. En cada bolsa se imprime el logo de ‘somos responsables en
educacion’, siendo empresarios que producen no solo por producir azucar
sino producir para generar rentabilidad humana, esto es, la educacion.
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4. ¢Cual es la mision de la empresa?

Deseamos generar una cultura de gestion eficiente de cada uno de nuestros
procesos agricolas, tabriles y administrativos, con el unico fin de obtener
azucar y otros productos que producimos de manera competitiva en el
mercado local, nacional e internacional, y siempre de hecho aplicando una
sdlida tecnologia, contando con una altisima capacidad profesional y
desarrollando una continua orientacion técnica, cultivando también la
responsabilidad con el ecosistema y logrando que Pomalca logre posicionar
permanentemente a sus actores principales como fuertes lideres
agroindustriales.

5. éTienen pensado expandirse mas adelante?
Tenemos pensando expandir geografia y expandir nuestra frontera
productiva incursionando en nuevos ‘productos” no necesariamente
azucareros.

6. éCudles son sus factores de competitividad, interno y externo?
Estos aun estamos en pleno desarrollo de diagndstico.

7. 6COmo estan desde el punto de vista tecnoldgico y actualmente cual es
la posicion competitiva en el mercado?
Se ha invertido en tecnologias en las 5 dreas de la empresa: campo, fédbrica
y administracion. Aun no hemos invertido lo que hemos planificado, pero
en estos 5 anos siguientes se viene una fuerte inversion en tecnologia para
lograr un buen producto.
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Anexo 03: Entrevista Il

USAT

ersidad Catolica

snto Toribio de Mogrovejo

Entrevista aplicada para recolectar informacion sobre los factores

competitivos percibidos en la empresa agroindustrial Pomalca S.A.A.

Chiclayo — 2015

La siguiente entrevista estd dirigida a la Mg. Juan Raunelli con la finalidad de
conocer en general el sector azucarero industrial, desde su punto de vista.

1.

6COémo definiria usted actualmente el comportamiento de Ia industria
azucarera nacional sabiendo que en las ultimas tres décadas muestra a
un sector que de ser exportador neto de mas de la mitad de su
produccién hasta los 1970s pasé a ser importador neto?

Para responder esta pregunta es necesario hacer un andlisis desde diferentes
puntos de vista:

Modelo societario: antes del ario 1970 la industria azucarera era manejado
por sociedades anonimas, y se invertia mucho en investigacion y desarrollo,
teniendo variedades de cana especiales para cada sector se mejoraba los
terrenos de cultivo, se incrementaba las dreas agricolas, en la parte industrial
se renovaban [os equipos anualmente innovando con [os adelantos
tecnologicos que se desarrollaban en las empresas y en el sector, asi mismo
en el servicio de la produccion se innovaban los medios de transporte, la
magquinaria, las estaciones de bombeo etc., porque era interés de los
propietarios mejorar la productividad, generando bienestar ya que las
haciendas azucareras brindaban servicios educativos, de salud, clubes
sociales, cine, estadios ,viviendas dignas transporte, becaban a los hijos de
trabajadores para que estudien las carreras que eran necesarias el desarrollo

de la unidad productiva.
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Después del ario 1970 se instauro el modelo Cooperativo, con el cual se
politizo la gestion, perdiendo ese impulso innovador y de gestion eficiente,
los cooperativistas por atanes politicos generaron conflictos que tuvieron
como consecuencia el desgobierno, la corrupcion, la descapitalizacion de
las unidades econdmicas, las invasiones de las dreas agricolas Ila
informalidad en todo los dmbitos empresariales, se endeudaron con el
estado y el sector privado, poniendo a las unidades econdmicas en riesgo de
quiebra.

En el ano 2004 se promulgo la ley de resguardo y conversion patrimonial de
las Cooperativas pasando a capitalizar las deudas del estado y las deudas de
los trabajadores cooperativistas constituyendo SAA y de esta forma
privatizarlas vendiendo las acciones del estado a inversionistas, en este
estado algunas unidades economicas han logrado estabilizar sus economias
caso de Cartavio, Casa Grande, Paramonga , entre otras, otro grupo han sido
privatizadas pero los inversionistas no fueron honestos y en lugar de invertir
y estabilizar las unidades economicas las endeudaron y nuevamente han
entrado en crisis que han terminado en Administraciones judiciales como es
el caso de Pucala, Pomalca, Tumadn, y otras que han seguido con el Estado
como accionistas debido a que no han existido inversionistas interesados, y
han logrado estabilizarse a través de fiducias o Directores como empresas
mixtas (publico privadas)

En los tres momentos descritos el Gobierno ha promovido estos modelos,
realizando inversiones en irrigaciones como el desvio del rio Chotano, para
mejorar el riego de las haciendas de Lambayeque, las irrigaciones en La
libertad, en Lima. La firma de convenios comerciales con EE UlU para la
asignacion de cuotas de exportacion, Prestamos promocionales a través del
Banco Agricola y posteriormente el Banco Agrario. En el periodo de la

reforma agraria se les dio todas las facilidades para que se desarrolle ese
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modelo, que dicho sea de paso en otros paises capitalistas es exitoso, por
ejemplo la Cooperativa la UNION COLUM en Chile gue es considerada la
empresa de ldcteos mds desarrollada del pais, la Cooperativa Atahualpa en
Cajamarca mds conocida como granja Porcon, que estd muy bien
gestionada y es un modelo de desarrollo sostenible, y podemos ir a EUROPA
a la cooperativa de productores apicolas de Alemania que tiene miles de
socios cooperativistas y son un modelo de eficiencia y competitividad

innovacion etc.

4En este contexto, que podria impedir que el sector azucarero crezca en

el Peru?

El problema del sector azucarero es la vision egoista, explotadora politizada

con ideas destructivas, corruptas, y sin conviccion empresarial.

Las Administraciones Judiciales son impuestas por el poder judicial sin
ningun criterio empresarial. Esta de acuerdo a sus intereses personales de
lucro y de seudos inversionistas que tienen una vision de botin no de

desarrollo.

Las empresas que han logrado la estabilizacion tienen el problema del
mercantilismo y un atdn de monopolio, sin tener una vision de progreso y

de relaciones de cooperacion que si tenian las Haciendas.

6Qué factores de competitividad deben tener hoy en dia las empresas

que pretendan destacar en el sector industrial azucarero?

Desarrollo de factores.

Innovacion tecnologica.- Lograr situarse en la punta de las tecnologias como

cuando estaban gestionadas como haciendas. La tamilia Gildemeister se fue
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a Brasil, le otorgaron 100,000 has, EEUU le otorgd una cuota de exportacion
y ahora Brasil es considerada una potencia en produccion de
biocombustibles, generacion de energia eléctrica, abonos, gracias a la
gestion de este modelo con técnicos peruanos que fueron considerados por

el gobierno peruano como explotadores, gamonales, egoistas efc.

Inversion en los campos. La industria se basa en la produccion de cana de
azucar, por lo que es importantisimo que se invierta tanto en infraestructura
de riego, como en investigacion agricola (nuevas variedades de cana,

rotacion y renovacion de cultivos)

Innovacion tecnoldgica en servicios, compra de maquinaria con mayores
eficiencias, mejora en los equipos de transporte, utilizando combustibles

mads eficientes, entre otros.

Marco regulatorio

Cuotas de exportacion. Negociar para que se incremente las cuotas de

exportacion en el contexto de las nuevas relaciones internacionales.

Alianzas publico privada. Para el desarrollo de proyectos para ampliar la
capacidad instalada de produccion de vapor con mds eficiencia y generar
energia eléctrica con superavit y atender las necesidades de las poblaciones

aledanas.

Incluirse en cadenas de valor globales para lograr mejores eficiencias en el

sector agroindustrial.

Gobernabilidad, Indecopi y el poder judicial deben facilitar la constitucion
de juntas de acreedores y junta de accionistas segun sea el caso con la

finalidad de legitimar los Organos de gobierno de las empresas para
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consolidarias y equilibrarlas. Actualmente esa indefinicion genera

corrupcion y malos manejos.

6Cree usted que para lograr el aumento significativamente de Ia
competitividad de Ia industria azucarera se requiere el disenar e
implementar una politica azucarera nacional?

La politica azucarera esta disefiada, pero cada gobierno no la cumple, por
esa concepcion mercantilista, egoista y corrupta.

No se ha respetado la propiedad privada, la Junta Nacional del Azucar esta
manejada por grupos economicos con cardacter monopolistas, y con fuerzas
competitivas asimétricas.

éConoce usted de algun modelo de competitividad que haya sido

aplicado que usted pueda recomendar se utilice en este sector?
El modelo de la cooperativa Chucarapi en Arequipa.

Te recomiendo que leas el libro de Rossmery Throp Peru 1890 1977, donde
ilustra el desarrollo de la industria azucarera en este periodo y cuanto

represento para el estado peruano.
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Anexo 04: Entrevista Il

Universidad Catolica
santo Toribio de Mogrovejo

Entrevista aplicada para recolectar informacién sobre los factores
competitivos percibidos en la empresa agroindustrial Pomalca S.A.A.
Chiclayo — 2015

La siguiente entrevista esta dirigida a [a Mg. José Becerra Santa Cruz con la finalidad
de conocer en general el sector azucarero industrial, desde su punto de vista.

1. éComo definiria usted actualmente el comportamiento de la industria
azucarera nacional sabiendo que en las altimas tres décadas muestra a
un sector que de ser exportador neto de mas de la mitad de su
produccién hasta los 1970s pasé a ser importador neto?

Si bien hubo un decrecimiento durante la década del 70, producto de Ia

cooperativizacion del sector, esto ha ido cambiando, al reaparecer la

administracion de las tierras por grandes terratenientes. La apertura para que
capital nuevo ingrese en el sector, con normas muy benignas, ha posibilitado
un nuevo impulso. El escenario de 1970 hasta el 90 es uno y de alli para adelante

orro.

2. ¢En este contexto, que podria impedir que el sector azucarero crezca en

el Pera?

De hecho hay una problemadtica social en determinados lugares, Pomalca es
uno de ellos. No pasa por ejemplo en la zona de Trujillo. En el caso de Pomalca
y otros lugares similares, no existe un adecuado trato a los socios trabajadores
por parte de [os directivos y accionistas ahora mayoritarios. En este escenario
de inestabilidad, la inversion en mejoras de activo fijo para generar mayor

competitividad es dificil.
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Se requiere un ambiente de paz. Para generar la inversion de vanguardia. Pero
eso pasa por el trato adecuado a quienes son la parte productiva y a la vez

duenos.

3. éQué factores de competitividad deben tener hoy en dia las empresas

que pretendan destacar en el sector industrial azucarero?

La mejor manera es copiar y superar. Mirar lo que estdan haciendo Ilos lugares
productores de azucar en el mundo, adoptar su tecnologia productiva y de

transformacion. Eso en el lado productivo.
Luego es el aspecto de gestion.
Y la responsabilidad social, en su relacion con los trabajadores y su entorno.

4. 6Cree usted que para lograr el aumento significativamente de Ia
competitividad de la industria azucarera se requiere el disenar e
implementar una politica azucarera nacional?

De manera general no. No se requieren leyes especificas para una parte del

sector agrario. Lo que estd mal es el ambiente social — laboral. Esto por la

complacencia del Estado con la inversion y el manejo no adecuado. No se
requiere normas para el sector. Se requiere normas justas en la relacion
empresarial y laboral.

5. éConoce usted de algun modelo de competitividad que haya sido

aplicado que usted pueda recomendar se utilice en este sector?

De hecho hay modelos en otros paises como Colombia, Brasil. Pero el caso
peruano es particular. Debe entenderse el proceso historico de Hacienda —
Cooperativa — Sociedad Anonima. En esta ultima es donde se distorsiona el

modelo empresarial.



