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Resumen

Agricola San José es una empresa de capitales peruanos y chilenos dedicados a la
produccidn de cultivos como uva de mesa, banano organico y arandano, asi como también
brinda servicio de maquila y frio a diferentes productores de la zona.

Dentro de su gama de variedades, el cultivo uva presenta 2 tipos que en las ltimas
campanas estaban generando pérdidas significativas a la empresa. Estas variedades son la
Uva Superior y Thompson. Estos resultados poco alentadores no solo se daban en Agricola
San José, sino también sucedia algo similar con empresas de la ciudad de Piura.

En el afio 2017 se decide crear un Comité de Evaluacion con la finalidad de determinar
que variedades patentadas son las mas Optimas para replantar en la empresa. Asimismo, de
manera paralela se justifica porque las variedades Superior y Thompson son las menos
rentables.

Después de un largo periodo de analisis, se opta por sembrar Uva Sweet Globe y Uva
Sugar Crisp, que serian las que remplazarian a las variedades Superior y Thompson.

En agosto de 2017, la Gerencia General aprueba el Plan de Cambio Varietal, y a partir
de noviembre de 2017, se empiezan a matar lotes de uva Superior y se inicia con la
reconversion de variedades. A la fecha, la empresa aln se encuentra en etapa de renovacion
y en la presente campafa 2018, tienen proyectado cosechar 3500 cajas/ha para la variedad
Sweet Globe y Sugar Crisp. Se espera que, a partir de 2019, con la ampliacién en hectareas
de estas variedades, la rentabilidad de la uva se recupere y sea sostenible en el tiempo.
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Introduccion

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional presenta la evaluacion real de una
empresa agricola de uva, que buscaba reemplazar las variedades convencionales menos
rentables por variedades patentadas y que tengan ciertos estandares para que puedan ser
sostenibles y rentables en el largo plazo.

Esta evaluacion se realizd mientras me desarrollaba como responsable del area de
control y gestion de la empresa Agricola San José. Junto al area comercial, calidad y
produccidn se busco evaluar todo el abanico posible de posibilidades que permitieran a la
gerencia general y los socios tomar la mejor decision.

En primer lugar, se analizo las variedades menos rentables de las Ultimas campafas,
luego se analizé las tendecias de las nuevas variedades en el mundo, en Chile y en el Peru,
logrando entender que el cambio a variedades patentadas era un fenomeno que se estaba
dando en el mundo y que si se queria ser competitivo se debia buscar la forma de crecer en
estas nuevas variedades. En tercer lugar, se realiz6 un andlisis interno de las nuevas
variedades gque se manejaban en la empresa con la finalidad de ver cuéles tenian los mejores
resultados. Y por Ultimo, después de varias reuniones entre los involucrados se tomo la
decision de que las variedades a renovar serian la Uva Superior y Uva Thompson y estas
serian reemplazadas por la Uva Sweet Globe y Uva Sugar Crisp.

Este trabajo, se ha dividido en tres capitulos: en el primero se detalla la descripcion de
la empresa, su mision, vision y otros datos de interés. En el capitulo segundo se expone el
planteamiento y analisis del problema, los antecedentes y analisis del entorno. Después, en
el tercer capitulo se presenta la propuesta del comité y recomendacion final, y por Gltimo, se
concluye que la renovacion de variedades es la mejor decision que se puede tomar para
mejorar la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa.






Capitulo 1

Aspectos generales

1.1. Descripcion de la empresa

Agricola San José S.A (ASJ) es una empresa de capitales peruanos y chilenos,
ubicada en la ciudad de Piura, tiene 10 afios cultivando y procesando frutas para
exportacién con altos estandares de calidad.

Esta empresa fue creada a inicios de 2008, sus socios principales eran el grupo
Inversiones San José y RIGE S.A. Cuenta con cinco predios agricolas, denominados La
Bota, EIl Tablazo, Paralitos, Santa Maria y La Balsa, el primero, estd ubicado en la
provincia de Sullana y Piura (Cura Mori) y los otros, en el distrito de Tambogrande
(Piura). Cada predio cuenta con un hectareaje de 320.94 ha, 206.38 ha, 156.81 y 162.05
ha respectivamente. Asimismo, posee 3 plantas procesadoras de fruta. Dos plantas para
hacer servicio de maquila y frio de uva de mesa y un Packing de banano organico.

Asimismo, la empresa cuenta aproximadamente con 1500 trabajadores en las
labores de cultivo y para cosecha, raleo y proceso de packing se llega a tener en promedio
5000 trabajadores. Dentro de sus principales clientes se encuentra DOLE, GESEX,
CHIQUITA BRANDS, WALMART, KOREA SUMIFRU, ETC.

TOTAL HA EMPRESA 1600.00
TOTAL HA PROPIAS EN PRODUCCION 846.18

TOTAL HA TERCEROS EN PRODUCCION

Gréfico 1. Hectéreas totales de ASJ y hectéreas productivas
Fuente: Elaboracion propia




CANTIDAD DE FUNDOS EN
PRODUCCION

"BOTA"

PRODUCCION EN HAEN FUNDO A:

320.94

PRODUCCION EN HAEN FUNDO B:
"TABLAZO"

206.38

"BALSA"

PRODUCCION EN HAEN FUNDO C:

162.05

PRODUCCION EN HAEN FUNDO D:
"SANTA MARIA"

156.81

Grafico 2. Distribucion de hectareas por fundos ASJ
Fuente: Elaboracidn propia

1.2. Unidades de negocio

Agricola San José, tiene 4 unidades de negocio diferentes. La primera unidad de
negocio es la produccién y exportacion de banano orgéanico, la segunda es la produccion
y exportacién de uva de mesa, la tercera es la produccion y exportacion de ardndano y

por Gltimo, la cuarta unidad brinda servicio de maquila y frio a terceros.

Para el cultivo de uva se han asignado 667.90 ha en produccidn, compuesta por
34.53% de variedad Red Globe (230.60 ha), 32.77% de variedad Superior (218.90 ha),
27.19 % de variedad Crimson (181.60 ha), 2.51% de variedad Thompson (16.8 ha) y 3 %

variedades experimentales que en su conjunto suman 20 ha.

FUNDO CULTIVO | VARIEDAD HA SEMBRADAS
RED GLOBE 92.86
CRIMSON 56.10
UVA
BOTA SUPERIOR 36.37
OTRAS 0.24
BANANO | WILLIANS 135.37
RED GLOBE 69.72
CRIMSON 30.13
UVA
SUPERIOR 51.51
TABLAZO
OTRAS 12.11
BANANO | WILLIANS 41.11
ARANDANO [ EMERALD 1.80
RED GLOBE 63.00
CRIMSON 4322
BALSA UVA
SUPERIOR 50.83
OTRAS
RED GLOBE
CRIMSON 52.12
SANTA MARIA UVA .
SUPERIOR B0.26
OTRAS 24.43
846.18
Gréfico 3. Distribucién de hectareaje por fundo, cultivo y variedad

Fuente: Elaboracion propia




Acerca de las etapas fenoldgicas de la uva se definen como muy marcadas, se
inicia en una etapa de formacion (poda de formacidn), cuyo objetivo es preparar la planta
para la llegada de la fruta, la segunda etapa es la produccion, fase en donde las frutas van
apareciendo y se pone en marcha la estrategia productiva y comercial; por ultimo, viene
la etapa de cosecha, donde la descarga de fruta se realiza en todo el cultivo de forma
continua.

1.3. Misién

«Producir y comercializar frutas de alta calidad para la agroexportacion, logrando
un crecimiento sostenido de la empresa, generando valor a los accionistas, bienestar a
nuestros trabajadores y contribuyendo al desarrollo del Pert». Agricola San José (2018)

1.4. Vision

«Ser una de las empresas lideres en la agroexportacion de uva y banano organico
en el pais, mediante continua innovacion del proceso y gestion. Con una clara orientacién
a la excelencia en la calidad de nuestros productos y proteccion al medio ambiente».
Agricola San José (2018)






Capitulo 2

Marco teorico: Planteamiento y analisis del problema

2.1. Antecedentes

La empresa presentaba en los ultimos 5 afios resultados econdémicos poco alentadores
para el cultivo de uva de mesa. A raiz de este desfavorable rendimiento, se optd en el 2013
por sembrar una zona experimental de 25 ha de uva con variedades licenciadas, la cual estaba
conformada por 5 Lotes de 5 ha cada uno. Las variedades sembradas fueron: Uva Sweet
Globe, Uva Pink Globe, Uva Sweet Celebration, Uva Sweet Saphire y Uva Sugar Crisp, su
finalidad era poder entender el manejo de estas nuevas variedades licenciadas y ser una
alternativa en el mediano plazo.

En el afio 2017, después de una mala campafia de uva para las variedades
convencionales (Red Globe, Superior, Thompson y Crimson), en gran parte por los estragos
ocasionados por el Fendmeno del Nifio Costero; por decision de la Gerencia General se
decide formar un comité de evaluacion para un Plan de Renovacién de uva de mesa. El
proyecto consistia en arrancar 100 ha de uva de mesa de variedades convencionales y
reemplazarlas por alguna de las variedades licenciadas que estaban en una etapa
experimental. Este comité, estuvo conformado por el Jefe de Control y Gestion, Jefe de
Exportaciones, Gerente de Calidad y el Gerente Agricola de Uva. El presente comité
evaluaria de forma integral todas las variables posibles para que la decision de renovacion
sea la méas favorable y sostenible en el tiempo para la empresa.

2.2. Andlisis del entorno

En los ultimos afios, la tendencia en el mundo estd orientada a producir variedades
patentadas con marcadas diferencias en relacién a las variedades convencionales. Solo en
Pert en el 2017 hubieron +1 856 hectareas sembradas de variedades patentadas. Asimismo,
se observa un comportamiento erratico de Red Globe en mercados internacionales, es decir
los precios estan con tendencia a la baja.



1)

¢ Qué se espera de las nuevas variedades?

— Debe ser “Seedless”, este tipo de fruta es la que obtiene mejor precio en los

mercados internacionales, debido a su calidad, sabor y color.

— Altafertilidad, buen calibre, tamafio y estructura de racimo.

— Resistente a partidura y que no se manche, crocante y firme.
— Racimo con poco desgrane.

— Racimo de facil manejo (raleo, arreglo de racimo).

— Tolerante a la lluvia.

— Racimo resistente a patdgenos (hongos).

— Buenas propiedades organolépticas.

— Facilidad en la maduracion y toma de color.

— Buena vida post cosecha (viajera).

— Incrementar rentabilidad del cultivo (lograr mejores retornos).
— Para ver los comportamientos de estas nuevas variedades en los mercados

internacionales — Ver el Anexo 1.

Rojas
Verdes
A
Autumn King e Al Scarlotta s
iS00 uEL
Autumn Crisp sewss Pink GIuhP;S: !
Timpson srsy TIMCO sws ]
vory s Pristine w o S_Al-:'eet Celebration o
Thampsan ?.;Idl_‘rlluf‘l_'t RU","E| USDW-CT
E i N
SUDRFION s wen Ralll e IME!EE:‘ITIEI S HFLT
PrIME juss SURNa 36 psunvons

Hame

Negras
400
ADOra sases
) Melody <.
oo Inia-grapecne .
Midnight Beauty .  Autumn Royal
Sable pes Black

0 dlias 130 gins
Gréfico 4. Clasificacion por color y produccidn por hectarea
Fuente: Red Agricola



Capitulo 3

Descripcion general de experiencia profesional

3.1. Actividad profesional desempefada

La experiencia adquirida se centra en el analisis integral de costos, control presupuestal

y planeamiento financiero de empresas agricolas dedicadas a la produccion y exportacion de
cultivos como uva de mesa, banano organico, arandano, stevia, flor de marigold, entre otros.

10.

Las principales responsabilidades que se tienen son las siguientes:
Revision integral de los costos agricolas para los cierres contables de la compafiia.

Determinacion y actualizacion de los centros de costos de la empresa segun la realidad
agricola de la compafiia.

Desarrollos de modelos de gestion para un mejor control interno de costos.
Determinacion de Criterios de Asignacion de Costos Indirectos.
Costeo agricola.

Elaboracion de proyecciones financieras y elaboracion del Flujo de caja de corto y largo
plazo.

Elaboracion del GYP proyectado y de cierre de campafia de la compaifiia.
Anélisis de la eficiencia Productiva.
Control de los Gastos Generales de la compafiia.

Anadlisis de precios de exportacion por variedad, por cliente, por Semana, por destino,
por calidad de fruta, por calibre de fruta.



10

11. Presentaciones mensuales de informes de control y gestion a comité gerencial. (Gerente
General, GAF y Gerentes agricolas).

12. Evaluacion de futuros proyectos agricolas.

3.2. Planteamiento de la propuesta del comité de evaluacion

3.2.1. ¢Cuéles son los principales objetivos del “Plan de Cambio Varietal”?

Evaluar las variedades actuales, y segun ciertos parametros de produccion, edad,

calidad de planta, costos y otros, ver cual de las actuales variedades
convencionales se debian replantar.

y sostenible en el tiempo

Evaluar y ver cuél de las 5 variedades experimentales es la alternativa mas rentable

3.2.2. Evaluar las variedades actuales, y segun ciertos parametros de

produccidn, edad, calidad de planta, costos y otros, ver cual de las actuales
variedades convencionales se debian replantar

Para resolver el punto 1 se presenta un cuadro donde se pueden ver los
rendimientos por hectarea real de las distintas variedades que hay en ASJ, asi como
también se tiene un comparativo de los distintos costos en los que se incurren como
son: Costo de campo ( C.directo e indirecto), Cosecha y Costo de packing. También
se tiene un comparativo de precios por variedad. Y como gran indicador final se puede
comparar el Ebitda x ha entre las distintas variedades de uva de la empresa.

SWEET
VARIABLES UND. | ReDGLoBE | CRIMsON | SUPERIOR |THOMPsON | A CRAPE | oeeriov | SWEET - lsuGar crisp|ceLesraTion|  SWEET
ONE (3er Afio) SAPHIRE " GLOBE
(3er Afio)
Cajas/Ha Cajas/Ha 2,964 918 569 138 508 2,176 76 3,699 3,360 3,381
Fob / Caja Usd 145 2.0 37 24 273 273 273 270 27.0 27.0
Ingresos por Ha Usd/Ha 42,966 22,91 13,507 3,221 13,804 59,514 2,084 99,876 90,719 91,201
Tn/Ha Tn. 243Tn 7.5Tn 47Tn 1.1Tn 42Tn 17.8Tn 0.6Tn 30.3Tn 27.6Tn 27.7Tn
Costos de Campo / ha Usd/Ha 19,216 20,324 19,530 15,097 21,261 20,59 19,750 18,900 20,533 18,038
Mano de Obra Usd/Ha 7,905 7,513 7,373 5,666 5,825 6,187 7,29 5,995 6,991 6,142
Maquinaria Usd/Ha 1,141 1,001 1,058 938 1,516 1,369 887 1,007 1,149 1,043
Agroquimicos Usd/Ha 6,508 6,900 6,464 5776 7,333 6,352 5,654 5,706 6,706 6,354
Fertilizantes Usd/Ha 1621 1,704 1,553 1277 1,554 1,521 1,556 1,516 1472 1,52
Guano Usd/Ha 29 1,400 1,500 - 3,14 302 1,582 1512 1464 893
Energia Eléctrica Usd/Ha 825 753 708 678 1,02 1,000 670 620 626 726
Mantenimiento Usd/Ha 700 578 569 558 652 737 40 500 500 500
Varios Usd/Ha 486 476 306 205 216 3,129 1,743 2,043 1,624 1,756
Costos de Cosecha Usd/Cajas 0.94 145 1.40 1.27 1.10 1.10 1.00 113 113 113
Costo Packing Usd/Cajas 3.55 3.55 4.00 3.62 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56
Hectareas Ha 162.1 875 1011 288 5.00 5.000 0.52 5.00 5.00 5.00
[Drawback [ usdHa | 1,289 | 689 | 405 97 ] 417 | 1,785 | 63 | 2,9% | 2,722 | 2,739 |
|Gasto Fijo [ usdHa | 5,018 5,018 5,018 5,018 -5,018 ] 5,018 5,018 5,018 5,018 5,018
|Ebitda/Ha parcial | usd/Ha | 6,719 -6,219 13,711 17,472 -14,335 | 25,543 -22,969 | 61,624 52,148 54,216
[Royalti por Ha [ usdHa | [ [ [ - 695 |- 2,076 |- 104 |- 4,99 |- 4,53 |- 4,565 |
[Ebitda/Ha final [ usd/Ha | 6,719 | -6,279 ] 13,711 17,472 -15,030] 22,568 ] -23,073] 56,630 | 47,613 49,652

Grafico 5. Comparativo real por variedad de distintas variables del cultivo uva para la Campafia

2016/2017.

Fuente: Elaboracion propia.
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AUTUM INIA SWEET
VARIABLES UNID. RED CRIMSON | SUPERIOR THOMPSO ROYAL (SE| GRAPE [SWEETJOY| SWEET | SUGAR CELEBRATI SWEET
GLOBE N EUMINO) |  ONE SAPHIRE | CRISP N GLOBE

Variables Cosecha
Promedio Calibre mm 28mm 18mm 18mm 18mm 16mm 20mm 20mm 13mm 2mm 22mm 24mm
Promedio de Brix °Brix 15° Brix 15°Brix 15°Brix 16°Brix | 16°Brix 19°Brix | 15.5°Brix | 17°Brix 15° Brix 16°Brix | 16.5°Brix
Peso Promedio Racimo g 720g 650g 650g 500g 400g 358g 691¢g 662¢g 530g 476g 564g
Peso Promedio Baya g 12g 78 8 8g 6g 7g 7g 6g 8g 8g 9g
Nimero de Bayas Unid. 60 105 115 100 80 50 97 109 52 58 62
Peso de Raquis g 20g 20g 20g 12g 10g 8g 13g 7g 8g 9g 8g
Cajas/Ha Cajas/Ha 3325 2,158 1,852 1,598 219 1,205 2,278 960 3,537 1,736 3,564
Tn/Ha n. 27.3Tn 17.7Tn 15.2Tn 13.1Tn 23Tn 99Tn 18.7Tn 79Tn 29.0Tn 14.2Tn 29.2Tn

Grafico 6. Comparativo real de las diversas variables de la cosecha en Uva sembrada en ASJ.
Fuente: Elaboracion propia.

Luego de analizar variables cualitativas, se presenta una matriz por variedad y
lote que presenta variables agricolas, que permitiran ampliar los criterios de decision.

En los siguientes cuadros, se muestran los rendimientos historicos de los ultimos
4 afos, asi como otros criterios de evaluacion: antigtiedad de la variedad (lote),
calidad de la planta (vivero), enfermedad de la planta, y estrategia.

THOMPSOH CRIMSOH (PUNTO EQUILBRIO 1,500 CAJAS)
e 4 + 4+ o+ + 4+ = + + + + F =3 =3 =3 I
Ha 1266 1640 652 G624 742 7S5 994 999 965 1104 1006 903 1069 1193 49 749 g2
afios 121 12 2 2 2 32 33 34 35 123 124 125 | 25M 258 M 35A  35B
2014 354 428 || 1383 130 1551 B4z 1219 1281 1285 228 279 4E0 1664 1554 - - -
2015 1492 2282 || 1333 1607 1435 1495 1020 @ES TS0 9 219 755 9EG 9% &AM 357 a57
2016 1747 45T || 2282 2054 2E02 2439 2510 1815 2329 1517 16%2 230 1051 1051 ROS 454 454
PROY 2017 M6 353 || 2028 1,435 1,210 1,279 1,266 897 1275 796 320 746 1,465 - - - B
PROM 932 905 || 2155 1,844 2,006 1,859 1,888 17356 1802 1156 976 1,528 1,258 526 303 227 227
201 - 2100 2100 2H00 2300 2400 1900 2200 1800 1800 2200 1600 1700 1800 1600 4,600
2019 - 900N PNAN 2E00 2,300 2400 2000 2200 1800 1800 2200 1800 1800 2000 1700 4,700
2020 - - 2600 2300 2400 - 2200 - - 2200 2000 1800 2400 1,800 1,500
2021 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2100 2000 2200 1,900 1,900
2022 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2400 2200 2000 2,000
2023 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2200 2200 2400 2,100
2024 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
o025 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
2026 - 2600 2300 2400 2200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
2027 - 2600 2300 2400 2200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
2028 - 2600 2300 2400 2200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
2029 - 2600 2300 2400 2200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
2030 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2,200
2031 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2200 2200 2,200 2,200
2032 - 2600 2300 2400 2,200 - 2200 2200 2200 2200 2,200 2,200
2033 - 200 2300 2400 2200 - 2200 2200 2200 2200 2200 2200
EACTOR DECISI0H
ANTIGUED D |
CALIDAD (IVER O B i i X i
ENFERMED ADES B i W 0
PRODUCCION ¥ X ¥ A
ESTR ATEGIA ¥ X
L I
T T
Lotes All

Lotes AS)
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SUPERIOR (PUNTO EQULIBRK 1,500 CAJAS)
2 2 ¥ 2 2 2 > > £ 4+ £ P L 2 2 2 > L
H& 1.49 876 5.04 1255 £33 1183 1047 1052 1052 1052 .11 S70 1030 1005 1065 1025 1035 950 1030
AHOS 23 3 111 A51112 AS 13 AS M14 ASJM115 ASJ116 AS) 344 348 224 228 324 32B 334 33B
2014 3469 10964 1720 2055 576 189 247 202 447 E09 7158 - 299 2996 - - - -
2015 1,891 1,066 773 425 1218 36 203 74 272 129 1890 133 133 53 53 439 439 295 295
2016 2812 1542 1291 2104 1512 1357 1649 1454 1 FFT 2727 2066 38 38 774 774 834 034 214 214
PROY 2017 530 1122 872 - 1,244 633 222 347 352 1,068 1,278 || - - - - - - -
PROM 1,67 1,332 1,081 1,052 1,378 995 935 900 1,065 1,897 2,047 || 19 19 387 387 Ny M7 107 107
208 2400 1500 1500 2104 1500 - - - 2000 2500 2500 - - 1500 1500 1,500 1600 1,600
2019 - - - 2104 1600 - - - 2000 2500 2E00 - - 1600 1600 1700 1700 1700
2020 2104 1700 - - - 2000 2500 200 - - 1700 1700 1,800 1800 1,800
204 2104 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 1,800 1800 1900 1900 1900
2022 2404 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 1800 1800 2000 2000 2,000
2023 2104 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 2000 2000 2100 2400 2100
2024 2104 1700 - - - 2000 2500 2E00 - - 2000 2000 27100 2100 2100
2025 2104 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 2000 2000 2100 2400 2100
2026 2404 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 2000 2000 2100 2400 2400
2027 2104 1700 - - - 2000 2500 2500 - - 2000 2000 2100 2100 2400
2028 2104 1700 - - - 2000 2500 2E00 - - 2000 2000 27100 2100 2100
2029 2104 1700 - - - 2000 2500 200 - - 2000 2000 2100 2100 2400
2030 2104 1700 - - - 2000 2500 2E00 - - 2000 2000 27100 2100 2100
203 2404 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 2000 2000 2100 2400 2400
2032 2104 1700 - - - 2000 2500 2600 - - 2000 2000 2100 2400 2100
2033 2404 1700 - - - 2000 2500 200 - - 2000 2000 2100 2400 2100
FACTOR DE CISION
SNTIGUEDAD X
CALIDAD (MYERD) ¥ ¥ ¥ kS ¥ ks ¥ ¥
EMFERMEDADES [ b b b i b i b b
PRODUCCION ¥ ¥ kS ¥ ks ¥ ¥
ESTRATEGIA ki
L ] L
; :
Lotes AS) Lotes All
Gréafico 7. Matriz de decision de distintas variables de Uva
Fuente: Elaboracion propia.
Luego de revisar la matriz de decision y los resultados economicos de las
distintas variedades de la empresa, el comité concluyo que las variedades Superior y

Thompson eran las que menor rentabilidad tenian y que el manejo agronémico en
campo y cosecha era mas complicado y por lo tanto, el riesgo de obtener buenos
resultados era mayor.

Los principales problemas que presentaban estas 2 variedades (Uva Superior y

Thompson) eran las siguientes:

Altos costos de produccion

Las variedades Thompson y Superior, tiene un alto costo directo en
comparacion a las otras variedades. Esto basicamente se da porque para estas
variedades la Faena Arreglo de Racimos presenta un sobrecosto de un 40 %
adicional respecto a las nuevas variedades. De igual forma presenta un 15% de
mayores de costo en fertilizantes, hormonales y aplicaciones adicionales para el
color de la fruta en cosecha.

Variedades poco fértiles

A pesar de la blisqueda de diversos manejos agricolas para mejorar la
fertilidad de la Uva Superior y Thompson, el rendimiento esperado no mejoré en
las dltimas campaiias.
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Grafico 8. Proyeccion de rendimiento de uva para la Campafia 2016/2017.

Fuente: Elaboracion propia
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c. Alto requerimiento de mano de obra para labores de raleo y cosecha

A nivel operativo cuando la uva pasa la etapa de (Raleo, cosecha y Packing)
tiene un alto requerimiento de mano de obra. De igual forma, las deméas empresas
del sector agroindustrial dedicadas a la produccion de uva presentan esta
necesidad de mano de obra, lo cual genera un cuello de botella entre los meses de
agosto, setiembre, octubre y noviembre para poder reclutar a los trabajadores, con
lo cual se incrementan los costos de MO. Para diferenciarse de las demas empresas
se necesita incentivos para el personal o se incrementan los costos del transporte
al reclutar trabajadores de zonas mas alejadas a la empresa, entre otros.

En el siguiente cuadro se puede ver que las variedad superior y Thompson tienen
una alta necesidad de jornales para la labor de Raleo.

LABORES U¥a {JORMALES HA)

SUPERIOR

FORMACION

THOMPSON

PRODUCCION ~ FORMACION  PRODUCCION

FORMACION

SWEET GLOBE

PRODUCCION

SUGAR CRISP

FORMACION  PRODUCCION

ADMINISTRACION DE CAMPO 216 292 216 292 216 292 216 292
PODA 152 236 152 236 152 236 182 236
DESBROTE 73 211 73 211 73 211 73 211
AMARRE DE BROTES / PENDULED 195 132 195 152 195 152 195 132
DESPUNTE DE GUIAS 150 37 150 37 150 3.7 150 37
DESHOIE 5.0 157 50 157 5.0 157 5.0 157
SELECCIOM_DE FEMIMELAS 211 - 211 - 211 - 211 -

: RALED - 125.0 - 210.0 - 75.0 - 5.0

IPRELIMPIEZA DE RACIMOS - 25.0 - 38.0 - 15.0 - 15.0
RIEGO 20 40 20 40 20 4.0 20 4.0
OTROS LABORES INDIRECTAS 111 230 111 230 111 230 111 230
INCORPORACION DE GUAND 150 - 150 - 150 - 150 -
DESHIERBD 4o 120 a0 120 a0 120 ] 120
APLICACIONES 15 ) ls ] 15 3.0 16 3.0
CONTROL DE APLICACIOMES 55 95 55 95 5.5 4.5 5.5 4.5

TOTAL JORMALES ETARA

TOTAL JORMALES CAMPAFIA

Gréafico 9.  Comparativo de jornales por labor y variedad para la uva

Fuente: Elaboracion

propia.
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Menor vigor en plantas y dificultades para toma de color de fruta en cosecha

Otro de los resultados que se obtuvieron son que la Uva Superior y
Thompson presentan dificultad de vigor en las plantas, lo cual conlleva grandes
problemas para el meanejo agronémico del cultivo, a ello se adiciona el tener
mayores costos en fertilizantes. Desde el punto de vista agronémico, el tener poco
vigor la planta en su etapa de formacion genera que la fruta que se produce
presente graves problemas de calidad, crecimiento, homogeneidad, entre otros. De
igual forma, estas 2 variedades tenian problemas de toma de color al momento de
la cosecha, lo cual generaba que la fruta no se pueda exportar a los mercados méas
exigentes y que pagaban mejores precios.

3.2.3. Evaluary ver cual de las 5 variedades experimentales es la alternativa méas

rentable y sostenible en el tiempo

Primero, para saber qué variedad patentada reemplazard a las variedades

tradicionales, es importante conocer las restricciones que presentan y los riesgos que
se tienen por optar este tipo de variedades licenciadas.

Restricciones de las nuevas variedades:

Disponibilidad de variedades nuevas limitada. Cantidad de hectareas establecidas
para no saturar mercados. Superficie limitada por variedad.

Capacidad de viveros para satisfacer la demanda de los productores.

Obtencion de licencia de las variedades nuevas.

Plantas procedentes del exterior deben ser sometidas a cuarentena.
Comercializacion condicionada por genetistas para algunas variedades.

Cupos condicionados con variedades de eleccion de los genetistas.

Riesgos:

No satisfacer las expectativas del mercado.

Tendencia a la disminucion de la productividad de las plantas.

La validacion de la eficiencia de las variedades nueva es un riesgo propio del
productor, no habiendo garantia por parte de la empresa genetista.

La seleccion correcta de variedades se debe realizar entre mas de 500 existentes.

Después de conocer los riesgos y restricciones de este tipo de variedades

patentadas se cre6 un plan de contingencia para mitigar estos riesgos:

1.

Se cred una alianza con Viveros el Tambo para tener disponibilidad de plantas
segun la variedad que se elija.

La obtencidon de licencias se tiene segun el Vivero con el que se trabaje.

Alianza estratégica con IFG, que es el laboratorio que tiene patentadas diversas
variedades, entre las cuales se encuentran las variedades propuestas por el comité.
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Para satisfacer la demanda del cliente, se optd por elegir variedades que ya tienen
una fuerte demanda en el mercado internacional como es EEUU, Inglaterra y
Corea.

La eficiencia de estas nuevas variedades, ya estaba probada en ASJ al haber sido

sembradas afios atrds en la empresa, en un area experimental de 5 ha y del cual se
habian obtenido buenos resultados econdémicos y calidad de fruta.

Descrito lo anterior, el Comité opto por elegir la Uva Sweet Globe y Uva Sugar

Crisp para reemplazar la Uva Superior y Thompson.

El plan de reconversion varietal incluye 96 ha de Uva las cuales se deben matar

y reconvertir 80 ha de Uva Superior y 16 ha de Uva Thompson y ser reemplazadas por
Uva Sweet Globe y Sugar Crisp. Este plan de reconversion se debe ejecutar en los
periodos 2018, 2019 y 2020.

Hit POR REMNO UAC IEIM + CRECIMIE NTD ' RIECvk DES

TOTAL SWEET SUSAR COTTOM SIMEET SWEET TOTAL

1 1

FUNDO LOTE As) RG su TH all Ra sU TH ! !
Ha 1 GLOBE  CRISP G R O SAFHIRE  FLAWOR Ha 1

BOTA [25]] 51B 1.6 1.6 1.6 1 1.6 1.6 1
TABLAZO [A5]] 112 A5] 105 105 10.5 1 105 10.5 1
TABLAZO [B5]) 121 127 12.7 127 1 127 127 1
TABLAZO [A5]) 122 161 16.1 161 1 151 151 1
EALSA [ExX ALl a4 87 = B.7 B.7 1 8.7 B8.7 1
BALSA [ExX ALY HE 10.3 = 103 10.3 1 10.3 10.3 1
EalLsA [EX.I'}J.I] EE 10.3 = 10.3 10.3 1 10.3 10.3 1
REMNOWACION ToL ang - 121 2B.E 29,3 - 293 - 1 29.3 392 1.6 - - 101 1
1 1

TABLAZD [AS]] 126C 27 2.7 1 27 27 |
TABLAZO [AS]] 1264 3.2 3.2 1 3.2 |
EALSA [EXal] 21AVE 200 200 N 20.0 20.0 |
CRECIMIE NTOD 25 B 5B - - - 20,0 | 20,0 - - 3.2 2.7 258 I
TOTAL 95 0 a§7 - 121 2B.E 43,3 - 93 - ] aa.3 392 1.6 3.2 2.7 a6.0 |
1 1

Gréfico 10.  Propuesta para distribucién de hectareas a replantar
Fuente: Elaboracion propia

Como resultado final se mencionaran las principales ventajas que presentan estas

2 variedades ( Sweet Globe y Sugar Crisp):

1.

Mas resistente a plagas y fendmenos climatoldgicos (Fendmeno del Nifio 2017).
Un ejemplo puntual se presenta en la Campafia 2017 en donde estas 2 variedades
-a pesar de verse afectados por el FEN- solo necesitaron 2 aplicaciones adicionales
preventivas de agroguimicos que significaron un incremento en el costo directo
de 400 USD/HA.

Mayor rendimiento productivo por Ha (variedades fértiles). A pesar de verse
afectados por el FEN estas 2 variedades tuvieron rendimientos por hectéarea por
encima de lo estimado. (Produccién promedio: 3500 cajas / ha aproximadamente).

Menor requerimiento de MO para labores como Raleo (disminucion en un 40%)
y cosecha (disminucion en un 30%) aproximadamente.
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Experiencia agricola en el manejo de estas 2 variedades. Se tiene un plan
fitosanitario probado, asi como un plan de fertilizacion. Ademas, existe un
programa de Mano de obra para las distintas labores culturales y se conoce el
manejo en cosecha y post cosecha ( son variedades viajeras).



Capitulo 4
Resultados y panorama final
El plan de cambio varietal se esta llevando a cabo el presente afio. Es un reconversion
de 96 hectareas que se ejecutara entre los afios 2018, 2019 y 2020.

Se decidié matar 80 hectareas de uva Superior y 16 de Uva Thompson. En el 2017 se
mataron casi 12 hectareas de Thompson adicionales a las propuestas por el comité.

Los primeros resultados productivos de los nuevos lotes plantados se daran en la
Campafia 2019.

Se estima obtener un Ebitda/ha aproximado de 45 000 usd.

Se realizara el mismo manejo agrondmico que se le da a las 5 hectareas experimentales
que se encuentran en la empresa y que ha dado buenos resultados.

Se espera obtener una produccion estimada de 3500 cajas/ ha a partir del segundo afio.

El Capex de renovacion de variedades ( Matado de plantas, plantines, insumos, siembra,
guano, sin estructuras, ni riego) se estima en aproximadamente 25 000 Usd/ha.

El payback de la inversion es aproximadamente 2 afios.

El FOB promedio que se tienen para estas variedades es 26 usd por caja de 8.2 kg

La tendencia en los mercados es inclinarse a sembrar variedades patentadas las cuales
al venir geneticamente modificadas de un laboratorio, tienden a cumplir con

propiedades necesarias para disminuir el riesgo productivo en el cultivo.

Agricola San José espera poder maximar la experiencia de sus 10 hectéreas
experimentales y poder recrear los efectos en las 96 ha que se estan sembrando.






Conclusiones

La gran ventaja competitiva que tiene Agricola San José frente a los productores locales
es que tiene la experiencia en estas nuevas variedades, con lo cual puede mitigar un poco
el riesgo.

Agricola San José, tiene como empresa del grupo, a Viveros el Tambo, que es una
empresa que vende plantines de distintas variedades uva y cuenta con los plantines que
se necesitan para poner en marcha el plan de renovacion, lo cual permitira sembrar sin
retrasos.

El comité de evaluacion considera que este proyecto tiene todo para ser exitoso en el
corto plazo. Se cuenta con los recursos econdmicos para la inversion, se cuenta con
profesionales técnicos capacitados, asi como la experiencia de haber manejado estas 2
variedades, ademas cuenta con recursos hidricos de calidad para la siembra y formacion
de la planta.

La empresa, ante resultados drasticos optd por tomar medidas dréasticas, cuya finalidad
del comité es proporcionar la informacion mas exacta para que se tome la mejor decision
y se pueda mitigar los riesgos en gran medida.
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Anexo 1.

Tendencia de variedades nuevas en el mundo

Evolucion de 4 nuevas variedades destacadas en EEUU en las 3 Gltimas campafas ( Cajas)

Evolucién Variedades Nuevas EEUU

+24%
21,000,000 P
18,000,000
+13%
- 15,000,000 Y
o
g 12,000,000
|_
& 9,000,000
o
(5]
6,000,000
3,000,000
Scarett Royal Autum King
u 2014 15,278,892 12,401,291
2016 19,013,066 13,974 311

Fuente: Revista Red Agricola- Julio 2017

Tendencia de variedades nuevas en Chile

+13%
{—"\ +52%
Y
Blanc Seedless Sweet
(Pristing) Celebration
3,742,033 1,842 747
4230 243 2 495 588

M Rojo O Blanco

Evolucion de nuevas variedades Chile temporada 2016/2017.

Evolucién Variedades Nuevas Chile

1,200,000 +79%
[
1,000,000
+84%
F 800,000 N e
3 'Y . +10%
'i; 600,000 ;.,-\ 5% 1% M
3 M
400,000
. I I I
Sweet Ralll Blanc Scamiot Midnig
Timco Celebr Seedle Arra-15 Seedle t htBeau
ation L11 j11 a ty

283,06
425,53

m2016/2016 66824 37514 219192 14985
2016/2017 1,014, 68861 61464 49952

37688 46852
41766 50497

Fuente: Revista Red Agricola- Julic 2017

+150%
Hdd% qagm 57T

" £ Y A% sq30y +363%

Y rY D

Allison Sable

+120%

Magent Muscat Timpso Sweet
a Beauty n Jubilee

14666 11506 87242 94849
32257 28765 23728 22208

-
Inia
Grape
3,222 66272 66662 32314
211,40 15913 16340 149,77

Krissy

M Rojo O Blanco M Negra
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Tendencia de variedades nuevas en el Peru

Exportaciones de nuevas variedades. Pert temporada 2016/2017(Cajas)

+123% Evolucién Variedades Nuevas Per(
o000 £ N TR
Y
600,000 +93%
N +30%
500,000
] '(“\
T 400,000 +265%
; : 2,080%
E 'Y * .
"D,
§ 300,000 'Y ;:7 {
i +254%
200,000 P 3% “100%
" YN
100,000
— [ | |
cf"{:ﬁ}i Ameds | T Macenta | SWeet Swest Early Jack's  Midnights
slelvaue | Amm- impaon  Magen Globe Jubilee Sweet Salute eauty 1mea

n
u2016/2016 279,666 303,220 247,240 294,838 84,856 11,360 166,054 35,432 27 616 -
MARMAMT RILR4A 581454 475,960 409,879 313,309 247,684 196,039 126,280 118817 85,172

Fuente: Revista Red Agricola- Julio 2017
B Rojo O Blanco M Negra

Tendencia de variedades nuevas en el Per

Superficie de nuevas variedades en Peru temporada 2016/2017(hectareas)

Sweet Magenta Timpson Sweet Globe Sweet Jubile Jack’s Salute
Celebration Ica: 39 Ha Ica: 118 Ha Ica: 72 Ha Ica: 13 Ha Ica: 83 Ha

Ica: 183 Ha Piura: 163 Ha Piura: 70 Ha Piura: 68 Ha Piura: 1 Ha Piura: 12 Ha
. T~

Piura: 81 Ha

[ -

- B

Autumn Royal Early Sweet Timco Scarlotta Midnight Beauty  Sweet Enchantment  Summer Royal
Ica: 32 Ha Ica: 93 Ha Ica: 26 Ha Ica: 1 Ha Ica: 24 Ha Ica: 83 Ha Ica: 26 Ha
Piura: 63 Ha Piura: 63 Ha Piura: 41 Ha Piura: 49 Ha Piura: 19 Ha Piura: 12 Ha Piura: 0 Ha
y - = “ " - N o -’ = p e

l}i.

' 'A ¥ Otras Variedades Total Pert Variedades Nuevas
£ ., lca:126Ha Ica: 1,014 Ha

I F . Piura: 31 Ha Piura: 627 Ha
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Anexo 2.  Flujo de caja

Este primer FC de largo plazo, muestra un Ebitda en donde no se da el cambio varietal.

Proyecto Anterior

2019 2020 2021
[+] Ingresos 158,626 15,447 15,447 15,447 158,447
(-1 Egresos -12,215 -12,783 -12,215 -12,7583 -12,215
Margen 6,411 5,663 6,232 5,663 6,232
(-] Inversiones
Superavrit,/Déficit Operativo 6,311 5,663 6,232 5,663 6,232
[-] Gasto Fijo -2,029 -2,029 -2,029 -2,029 -2,029
Ebitda 4,382 3,635 4,203 3,635 4,203
Llngresos -652 -1,434 299 995 4,785
L Drawback -2b -33 9 30 144
& Costos -487 -1L,213 -1,033 -1,714 635
& lnversian 278 616 856 1,265
& Marzen -369 -g80 134 1,474 4,293
-0 I} I} - -

-469 -880 434 1,474 4,293

& Ebitda -369 -880 434 1,474 4,293

En este segundo FC, se muestra un ebitda mejorado debido a que la empresa opto por
seguir el Plan integral de cambio varietal y reemplaza las variedades convencionales.

Replantacion

2021 2022
[+l lngresos 17,945 16,970 18,754 19,472 23,375
(-1 Egresos -11,7258 -11,570 -11,152 -11,065 -12,850
Margen 6,220 5,300 1,572 &, 402 10,525
-1 lnversiones -278 -6la -8565 -1,265
Superavit,/Déficit Operativo 5,942 1,784 6,716 T,137 10,525
-1 5asto Fijo " -2,029 -2,029 -2,029 -2,029 -2,029
Ebitda 3,913 2,755 4,687 5,108 8,395
Has en Preoperativo 160.36 1477 32.76 4555 67.29 -
Has en Produccian 37770 35971 346.92 32518 39247
Total Has 39247 F92.47 39247 39247 392.47
Cajas Cosechadas 993,521 920477 993,786 934,057 1,157,899
Guaneo Mo Si Mo Si [ [u]

Has Eliminadas
1477 3276 4555 6729 =
Cajas Perdidas
Eno4s 146567 308703 514106 514106
Valorizado USD {Miles) 552 2,099 4,110 7,080 7 080
Has Sembradas
1477 32768 4555 67.29 =
Cajas Mueva Yariedad
= 26 574 95538 208190 352,001
Valorizado USD {Miles) o 535 2 501 4,997 9,165



28

En este cuadro final se puede ver el VNA (17%) y el TIR del proyecto con cambio
varietal asi como el delta del margen entre ambos escenarios.

VAH de la Inversion

[rwersion Realizada -278 -616 -856 -1,265

WHA de la inversion -1,897

& Margen 191 -264 1,340 2,739 4,293
FC -2,088 -264 1,340 2,739 4,293
TIR 50%

WM& del provecto 2,279



