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Resumen Ejecutivo

En los ultimos afios el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru ha experimentado un
crecimiento sostenido soportado por el consumo interno, que ha permitido que la carne de
pollo se posicione como la proteina animal preferida por los consumidores. Actualmente, la
produccion esta enfocada a abastecer la demanda nacional, con una rentabilidad que esta por
debajo de otros paises de la region. La perspectiva estratégica impulsa al subsector a enfocar
su vision de futuro hacia la internacionalizacion. El mercado internacional ofrece al Peru una
extraordinaria oportunidad para exportar carne de pollo y sus derivados con mayor valor
agregado, con mejores margenes, y precios mas atractivos. Japon y China poseen una
creciente demanda por derivados de la carne de pollo del tipo ready-to-eat importados, debido
a las nuevas tendencias de habitos de consumo de su poblacion.

Los factores clave de éxito apuntan hacia el desarrollo futuro del subsector orientado
al mercado internacional, mediante una propuesta estratégica que promueva la
industrializacion del pollo y sus derivados, y de ahi hacia su internacionalizacion en los
mercados asiaticos, enfocando los esfuerzos principalmente en Japon y China. La
competencia internacional para el Pert en el subsector, estd tomando cada vez mas fuerza a
través de paises como Brasil, Colombia, y Chile, cuyas empresas se encuentran exportando
productos con precios competitivos y rentables. Este es el momento para emprender la
industrializacion e internacionalizacion de la carne de pollo y sus derivados, e implementar

las estrategias para alcanzar los mercados internacionales con productos de mas alta calidad.



Abstract

In recent years the Sub Sector of Broiler in Peru has experienced a sustained growth
supported by domestic consumption, which has allowed chicken meat to be positioned as the
animal protein preferred by the consumers. Currently, production is mainly focused on
supplying national demand, with a lower profitability in comparison of other countries in the
region. Strategic perspective drives the sub sector to focus its vision of the future towards
internationalization. The international market offers an extraordinary opportunity to Peru to
export poultry meat and its derivatives with higher added value, with better margins and more
attractive prices. Japan and China have an increasing demand for imported ready-to-eat
chicken meat derivatives, due to the new trend of consumption habits of their population.

Key factors of success point towards the future development of the Sub-Sector of
Broiler Chicken towards the international market through a strategic proposal that promotes
the industrialization of chicken and its derivatives, and from there towards its
internationalization in Asian markets, focusing the efforts mainly in Japan and China.
International competition for Peru in the Sub Sector Broiler is becoming increasingly stronger
through countries like Brazil, Colombia, and Chile, whose companies are exporting products
with competitive and profitable prices. This is the time to undertake the industrialization and
internationalization of chicken meat and its derivatives, and implement strategies to reach

international markets with products of the highest quality.
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xii
El Proceso Estratégico: Una Vision General

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan
de manera secuencial con la finalidad de que una organizacion pueda proyectarse al futuro y
alcance la vision establecida. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que
llevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.),” por F. A.
D’Alessio, 2015. Lima., Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del andlisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnologicas, y Ecologicas). De dicho analisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Del
analisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacion de la Organizacion con
relacion a sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo
(MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores el inicio del proceso que
los guiard a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades,
evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave que les permita tener
€xito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos

(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
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funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacion
(MIO), y basados en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c¢) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a

esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para
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verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran
capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la
intuicion con el andlisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la
seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectuan las estrategias retenidas por la organizacion dando lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones vy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa. Durante esta etapa se definen los OCP y los recursos asignados a
cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una estructura
organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar una estrategia nueva usando
una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.



Capitulo I: Situacion General del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

En el presente capitulo se realiza un analisis de la situacion general del Subsector del
Pollo de Engorde en el Peru, revisando la importancia de esta sobre el producto bruto interno
(PBI) y la economia del pais, asi como la problematica a la que se enfrenta hacia el futuro.
1.1 Situacion General

Segun el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), durante 2016 el PBI del pais se
incremento en 3.9%, impulsado por actividades econémicas como la mineria e hidrocarburos
(16.3%), electricidad y agua (7.3%), servicios (3.9%), agropecuario (2.0%), entre otros
(BCRP, 2017a).

Segun el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), el sector agropecuario se
contrajo respecto el 3.2% alcanzado en 2015, originado por efectos climatologicos que
afectaron al recurso hidrico, impactando en cultivos como el trigo, maiz, entre otros (etc.).
Durante 2016, el sector pecuario aportd con el 3.9% (versus 0.7% del sector agricola),
explicado por el crecimiento en los volimenes de produccion de porcinos que fue 7.21%
(5.34% acumulado), huevos 6.08% (3.81% acumulado), aves 5.57% (5.22% acumulado),
entre otros. El incremento en produccion de aves se origind principalmente por la mayor
produccion de Pollo de Engorde (4.30%), pavo (3.00%), entre otros. Adicionalmente, a
diciembre de 2016, el volumen de las importaciones de carne de ave se ubico en 4.81 miles t,
12.4% menor a diciembre de 2015, asi como también, el volumen de las exportaciones
llegaron a las 178 t, lo que represent6 un incremento de 272.4% (MINAGRI, 2016a).

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), la produccion de aves
se increment6 en 5.22% (alcanzando 1,827 miles t), por mayor produccion de pollitos bebé,
principalmente en ciudades como Lima, con un 9.35%, Arequipa 4.15%, La Libertad 0.13%,

entre otros. Se debe destacar que las ciudades antes mencionadas, representan mas del 80%



de la produccién de aves en el Perti. Por otro lado, el precio mayorista del Pollo de Engorde
a diciembre de 2016 alcanz¢ los S/.5.20 / kg en Lima y Callao, representando un incremento
de 1.90% versus diciembre de 2015 (INEL 2017a).

Para 2017, se espera que la economia peruana alcance un incremento del PBI de
2.8%, afectada principalmente por El Nifio Costero, los eventos de corrupcion a inicios de
afio por el caso Odebrecht, entre otros. Se proyecta que el sector agropecuario crezca 2.2%,
fomentado a su vez por un crecimiento en el sector pecuario (3.5%) versus el 1.3% del sector
agricola (BCRP, 2017a, 2017b). De acuerdo con lo sefialado en el informe del MINAGRI
(2017a), a junio la produccion avicola registrd una contraccion del 2.60% versus diciembre
de 2015, originada por la menor produccion de pollos y pavos de engorde. No obstante,
considerando el acumulado de los ultimos seis meses, la produccion avicola muestra un leve
crecimiento versus el mismo periodo de 2015. Es importante mencionar que el precio del
“pollo en pie” alcanzé los S/.5.01 / kg en los principales centros mayoristas. De acuerdo con
informacion brindada por Boehringer Ingelheim (2017), a diciembre del mismo afo, las
empresas productoras de Pollo de Engorde en el Pert generaron ventas por S/.8,100 millones,
con un margen neto de 3.00%.

Las empresas avicolas estan reguladas bajo diversas normas, leyes, y decretos, los
cuales pueden ser ubicados con el fin de realizar un anélisis exhaustivo en la pagina web del
Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA), en donde se encuentran los detalles de las
principales normas de sanidad avicola, asi como también de la inocuidad agroalimentaria, las
cuales sustentan el marco legal de la industria en materia de estudio (SENASA, s.f.-a, s.f.-b).

A diferencia de otras actividades pecuarias, la avicultura estd registrando importantes
avances en términos de productividad por el alto nivel de desarrollo tecnologico y con mayor

crecimiento en estos ultimos afios, como consecuencia del desarrollo las lineas genéticas del



Pollo de Engorde como Cobb y Ross, y el mejoramiento en las condiciones de instalaciones,
ademas de tecnologia, manejo, y sanidad. El precio promedio en el &mbito nacional recibido
por el productor de Pollo de Engorde, fue de S/.5.08 / kg en 2016, registrando un incremento
de 2.1% respecto al mismo mes de 2015 (S/.4.98 / kg) y superior en (0.3%) en relacion al mes
de noviembre de 2016 (S/.5.06 / kg) (MINAGRI, 2016b).

El dinamismo del sector avicola en 2016 fue positivo y su produccion registro 1.2
millones t entre enero y agosto de 2016, 5.7% mas respecto al mismo periodo de 2015. Este
comportamiento positivo del sector avicola (i.e., pollos, pavos, gallinas, gallos, y patos)
estuvo explicado por la sostenida demanda por carne de Pollo de Engorde en el &mbito
nacional, a lo que se suma la tendencia positiva en el consumo de alimentos fuera del hogar
(i.e., uno de los mas altos en la regidn), en restaurantes, y pollerias. La entidad financiera
resaltd que las ventas anuales de la industria avicola en el mercado local bordearon los
US$3,150 millones, valorizadas a precios al por mayor, y segun cifras de 2015, donde Lima
concentra el 54% de las ventas y provincias el 46% restante. Para 2017 se espera una tasa de
crecimiento ligeramente superior a la proyectada para este afio, explicada por un mayor
crecimiento del empleo y por el continuo desempefio positivo del consumo privado, segun el
Scotiabank (como se citd en “Scotiabank: Sector Avicola,” 2016). La produccion de aves ha
crecido a un promedio anual cercano al 11% en los ultimos afios, y el sector avicola
representa el 21% del valor de la produccion agropecuaria y el 51% del valor de la
produccion pecuaria del Peru, seglin la Asociacion Peruana de Avicultura (APA) (como se
cito en “Consumo per Capita,” 2009).

Asimismo, en la Tabla 1 se aprecia una distribucion centralizada en las regiones de
Lima y Callao ademaés del Norte y Sur del pais; ello debido a las condiciones climatologicas

favorables y a la accesibilidad del territorio considerando que las granjas necesitan zonas de



terrenos con ciertas caracteristicas de clima y localizacion. En cuanto a la distribucion
geografica, la costa concentra el 90% de la produccion nacional de Pollos de Engorde. Las
principales zonas productoras de Pollo de Engorde durante 2016 fueron: (a) Lima (54%), con
una produccion total de 81,931 t, mostrando un incremento en la produccion del 24% en
Lima Metropolitana; (b) La Libertad (19%), con una produccién de 27,921 t, muy similar a la
de 2015; y (c) Arequipa (10%), con 15,710 t, mostrando un decrecimiento de 4% comparado
con 2015 (MINAGRI, 2016b).

Tabla 1

Peru: Produccion de Pollos Vivos de Engorde por Region (Diciembre 2015/2016)

Valor (t) %

Region 2015° 2016 Var. Part.
Lima y Callao 74,260 81,838 10 54.4
Norte 36,118 34,535 -4 23.0
Sur 25,073 23,700 -5 15.8
Centro 4,298 5,895 37 39
Oriente 4,485 4,488 0 3.0

Nacional 144,234 150,456 4 100.0

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico de Produccion Agricola, Pecuaria, y Avicola,” por el Ministerio de Agricultura y
Riego (MINAGRI), 2016b, p. 88. Lima, Pert: Autor.
*Revisado. °Provisional.

Como se muestra en la Figura 1, existe una amplia concentracion de empresas
productoras de Pollo de Engorde en la costa peruana, siendo Lima, Trujillo, y Arequipa, los
departamentos que concentran el 83% del total de la produccion de las mismas.
Adicionalmente, Lima es el departamento con mayor nivel de produccion, asi como el de
mayor consumo nacional. Dicha concentracion se sustenta por el clima idoneo para la
crianza de Pollo de Engorde registrado en la costa peruana, teniendo un clima himedo, con
temperaturas que oscilan entre los 14°C y 28°C en promedio, que siendo comparado con
climas mas extremos como el que se tiene en paises como Chile o Brasil, le otorga a los
productores peruanos, ventaja para mantener una produccion mas estable, considerando el

peso en el beneficio de pollo o en los indices de conversion.



Figura 1. Principales empresas productoras de Pollo de Engorde y distribucion de
produccion nacional.
Tomado de “Investigacion de Mercado Interna: Unidad de Salud Animal,” por Boehringer
Ingelheim Pera, 2017, p. 3. Lima, Pert: Autor.

Consumidores (consumo per capita nacional y regional). Segtin la APA (como se
cito en “Pert y Brasil,” 2014), en el Peru del total de carnes que se consumen, el 53%
corresponde a carne de Pollo de Engorde, seguido de carne de pescado (31%), cerdo (6%), y
oveja (2%). La carne de pollo forma parte fundamental de la dieta del peruano y de ahi la
importancia de la industria avicola para el consumo interno. El consumo per céapita de Pollo
de Engorde en el Pert en 2013 se situd en 42 kg, lo que ubicé al Peru como el mayor
consumidor de pollo de Latinoamérica junto a Brasil que registr6 también 42 kg per capita,
como se muestra en la Tabla 2.

Segun cifras del APA (como se citd en “Pert y Brasil,” 2014), el consumo de Pollo de
Engorde en el Peru se duplico entre 2004 y 2013, pasando de 21 a 42 kg. Se debe resaltar
que el consumo per capita de Pollo de Engorde en Lima es significativamente mayor al

promedio nacional, alcanzando los 60 kg. Segun el APA (como se cit6 en “La Costa

Concentra,” 2013), se estimd que el sector avicola genera 450,000 empleos en el Pert,



contando con mas de 52 empresas avicolas, de las cuales 14 serian grandes empresas, y el
resto estarian entre medianas y pequefias. La mayoria de granjas se manejan de forma
empresarial con un sistema de produccion intensivo. Las principales empresas avicolas en el
Peru y sus producciones de Pollo de Engorde durante 2016 se indican en la Tabla 3.

Tabla 2

Consumo de Pollo de Engorde en Latinoamérica (2013-2014)

Pais Consumo (kg/habitante al afio)
Pert 42
Brasil 42
Argentina 40
Chile 37
Ecuador 35
Meéxico 31
Bolivia 30
Colombia 28
Uruguay 24

Nota. Tomado de “Peru y Brasil Son los Paises que mas Pollo Consumen en América Latina,” 2014, Proexpansion.
Recuperado de http://proexpansion.com/es/articles/765-peru-y-brasil-son-los-paises-que-mas-pollo-consumen-en-america-
latina

Tabla 3

Produccion Nacional de Pollos de Engorde por Empresa 2016

Datos de empresa Produccion (unidades) Participacion
Ranking Empresa Ubicacion Mensual Anual (%)

1 San Fernando Lima 14°000,000 168°000,000 24.56
2 Redondos Huacho 8°000,000 96°000,000 14.04
3 Santa Elena Lima 6°200,000 74°400,000 10.88
4 Chimu Trujillo 5°000,000 60°000,000 8.77
5 Rico Pollo Arequipa 4°000,000 48°000,000 7.02
6 El Rocio Trujillo 3°000,000 36°000,000 5.26
7 San Cirilo Lima 3°000,000 36°000,000 5.26
8 Otros Varios 3°000,000 36°000,000 5.26
9 Técnica Avicola Trujillo 2°500,000 30°000,000 4.39
10 Avicola San Luis Lima 1°500,000 18°000,000 2.63
11 Avicola Yugoslavia Trujillo 1°300,000 15°600,000 2.28
12 Rinconada Arequipa 1°200,000 14°400,000 2.11
13 La Perla Trujillo 1°000,000 12°000,000 1.75
14 Don Pollo Oriente 1°000,000 12°000,000 1.75
15 Avigan Lima 600,000 7°200,000 1.05
16 Rio Azul Lima 600,000 7°200,000 1.05
17 Pluma Blanca Lima 500,000 6°000,000 0.88
18 Varios Tacna Tacna 300,000 3°600,000 0.53
19 Granjas Orihuela Oriente 300,000 3°600,000 0.53

Total general 57°000,000 684°000,000 100.00

Nota. Tomado de “Investigacion de Mercado Interna: Unidad de Salud Animal,” por Boehringer Ingelheim Peru, 2017, p. 5.
Lima, Pera: Autor.
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Cadena de valor. La produccion avicola posee dos cadenas productivas
diferenciadas: (a) la de carne (i.e., linea genética pesada) y (b) la del huevo (linea genética
liviana). Si bien los procesos productivos son afines, existen diferencias importantes en ellos
y sus estructuras respectivas. El presente trabajo se enmarca en el andlisis de las cadenas
productiva de Pollo de Engorde (Ministerio de Hacienda y Finanzas Publicas de Argentina,
2016). La cadena de valor de la carne de Pollo de Engorde esta compuesta por: (a) sector
primario y (b) sector productivo (Boehringer Ingelheim Peru, 2017).
Sector primario. Estd compuesto por empresas que crian el pedigri (i.e., “linea
pura”). El inventario de linea pura se mantiene en granjas de bioseguridad de alto nivel. Sus
huevos son incubados en un criadero de pedigri especial y generan los bisabuelos (GGP) y
abuelos (GP). Los huevos de los abuelos son incubados y producen el inventario de padres
(reproductores), que pasan al sector productivo (Boehringer Ingelheim Peru, 2017).
Sector productivo. Estd compuesto a su vez por (Boehringer Ingelheim Pera, 2017):
1. Granjas de pollos padres (reproductores): Las granjas de pollos de padres para engorde
elevan el stock de los padres que producen huevos fertilizados. Un huevo para incubar de
Pollos de Engorde nunca se vende en las tiendas y no est4 destinado al consumo humano.
Los machos y hembras son lineas o razas genéticas separadas. Dado que las aves se crian
principalmente para la produccion de carne eficiente, la produccion de huevos puede ser
un reto.

2. Incubadoras: Las incubadoras toman los 6vulos fertilizados, los incuban, y producen
pollitos de dia.

3. Granjas de crecimiento: Los Pollitos de Engorde son entregados a las granjas de
crecimiento. Cuando las aves estan maduras, son destinadas a la comercializacion como

Pollos de Engorde en pie o beneficiadas y transformadas en productos industriales.



El ciclo productivo de la cadena de valor de carne en Peri comienza con la cria de
abuelos (ver Figura 2), importados principalmente de EE.UU, Europa, y en menor medida de
Brasil, a partir de los cuales se obtiene la generacion de padres (i.e., aves reproductoras de los
Pollos de Engorde). Los padres reproductores tienen un periodo de crianza seguido de un
periodo de incubacion. Los stocks de abuelos y padres constituyen bienes de capital de la
produccién primaria. Los pollos son enviados a las granjas de engorde para luego ser
trasladados para los puntos de acopio o para las plantas de beneficio (Ministerio de Hacienda
y Finanzas Publicas de Argentina, 2016).

El procesamiento industrial comienza con la matanza del Pollo de Engorde en camal
para la transformacion industrial basica. Luego se derivan distintos procesamientos de la
carne de pollo que dan origen a productos como pollo entero, trozado, deshuesado, o bien
alimentos congelados precocidos con mayor valor agregado. El margen de desperdicios de la
industria de carne aviar es muy bajo puesto que ademas de la carne, se comercializan diversos
subproductos no comestibles como harinas o aceites a partir de la transformacion de los
desechos de la faena (e.g., plumas, visceras, sangre, grasa, etc.). Estos subproductos resultan
materia prima para la industria de alimentacion animal (e.g., saborizantes y harinas para
alimentos de mascotas, harinas para concentrados, alimentos para acuicultura, etc.)
(Ministerio de Hacienda y Finanzas Publicas de Argentina, 2016).

1.2 Conclusiones

El porcentaje de Pollos de Engorde en pie (85%) versus Pollos de Engorde
beneficiados (15%) que se comercializan en Peru es atipico en relacion con los demas paises
de la region y otros paises desarrollados; el mismo que est4 directamente relacionado con la
fuerte presencia del canal tradicional, el cual predomina en las categorias de consumo del
mercado peruano. Esta condicion no favorece el desarrollo de productos de mayor valor
agregado al predominar la venta de Pollo de Engorde en pie (i.e., pollo vivo); que a su vez
crea las condiciones para un manejo de bajo nivel sanitario de la carne que puede repercutir

en problemas de salud para los consumidores.
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Figura 2. Cadena de valor para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert.
Tomado de “Investigacion de Mercado Interna: Unidad de Salud Animal,” por Boehringer Ingelheim Pera, 2017, p. 7, Lima, Perti: Autor; y de “Poultry Solution Brochure [Folleto de Soluciones Avicolas],” por IBM
Corporation, 2012, p. 2, Lima, Perta: Autor.
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La cadena de valor es ciertamente horizontal y extensa, al tener diversos actores como
productor, distribuidor, mayorista, y minorista, los cuales a su vez tienen baja integracion y
visibilidad total del proceso; lo que genera una alta presion sobre el precio y los margenes del
productor. Asimismo, genera dificultades de eficiencia y de reaccion ante factores externos a
la misma como la subida del precio del maiz, soya, o el efecto de fenomenos climatoldégicos.

El bajo valor agregado de la cadena reduce el poder de negociacion y los margenes en
la comercializacion de los productos. El impacto de factores externos antes mencionados es
mayormente absorbido por los productores menores al inicio de la cadena, generando
pérdidas y mermando su capacidad de inversidon en equipos de alta tecnologia y control
sanitario.

El Subsector del Pollo de Engorde, genera en el Peru 450,000 empleos, con alrededor
de 52 empresas, que alcanzan niveles de ventas del orden de los S/.8,100 millones y
margenes de alrededor del 3.00%.

La legislacion concerniente a comercializacion y control sanitario durante el proceso
productivo deja diversas interrogantes o ambigiliedades para que se generen distorsiones en el
mercado en cuanto a precios y condiciones de venta. Esta situacion hace que los margenes
para el productor sean reducidos y la produccion siempre esté en riesgo debido a
enfermedades producidas por diferentes agentes, puesto que las autoridades no hacen un

control exhaustivo de los procesos sanitarios en todas las empresas.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

El Subsector del Pollo de Engorde en el Pert tiene un importante potencial de
crecimiento y desarrollo si se consideran los retos de mejora en la introduccion de la
tecnologia y control sanitario, asi como de la mejora de los canales modernos de
comercializacion que tienen una necesidad cada vez mayor de productos carnicos de mayor
valor agregado.
2.1 Antecedentes

En el Perti el consumo anual per cépita para 2008-2009 de Pollo de Engorde fue de
17.7 kg por persona; de gallina fue 0.6 kg; de carne de otras aves como carne de pato, pavo, y
codorniz principalmente fue 0.4 kg; y de otras aves de corral fue 0.6 kg (INEIL 2012).
Actualmente, el consumo anual per capita de Pollo de Engorde es de 28 kg por persona,
habiéndose incrementado en mas de 58% en los ultimos ocho afios, segun la APA (como se
citd en Castro, 2016). En la produccion de aves, se ha experimentado un crecimiento anual
promedio de alrededor de 11% en los ultimos afios, segun la APA (como se cito en
“Consumo per Cépita,” 2009). Seguin el Sitio Avicola (2016), en 2013, el Pert ocupo el
sétimo lugar en el ranking de produccion de Pollo de Engorde en América con 1,203.2 mil t,
cercano a Venezuela que se ubico en el sexto lugar con 1,273.0 mil t, a Colombia que ocup6
el quinto lugar con 1,276.8 mil t, y a Argentina que ocup6 el cuarto lugar con 1,779.1 mil t,
como se muestra en la Tabla 4.

El Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI) fue creado mediante Ley 9711 del
31 de diciembre de 1942 en el Gobierno del Dr. Manuel Prado Ugarteche (MINAGRI,
2015a). Este ministerio es la entidad del Estado, responsable de la ejecucion de las politicas
nacionales agrarias (MINAGRI, 2015b) que se encuentran alineadas con las politicas y
objetivos estratégicos del Poder Ejecutivo. Dentro de estas politicas y objetivos estratégicos
estan contenidos los lineamientos y objetivos que contribuyen con el fortalecimiento y

desarrollo del sector avicola.



Tabla 4

Produccion de Carne de Pollo de Engorde en América (Miles t en Peso Eviscerado)
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Pais 2000 2005 2009 2010 2011 2012 2013

EUA 13,947.0 16,046.3 16,338.1 16,974.0 17,114.0 17,183.0 17,546.1
Brasil 5,990.6 7,890.1 9,968.9 10,733.0 11,476.3 11,588.1 12,435.5
México 1,819.4 2,432.0 2,632.4 2,675.8 2,758.0 2,785.6 2,801.3
Argentina 957.0 1,008.9 1,500.2 1,597.4 1,648.2 1,664.2 1,779.1
Colombia 506.6 764.0 1,026.8 1,067.4 1,075.7 1,113.7 1,276.8
Venezuela 664.6 736.4 891.1 1,077.5 1,164.1 1,212.2 1,273.0
Pera 540.8 656.5 965.6 1,021.0 1,085.4 1,172.2 1,203.2
Canada 900.0 998.0 964.8 971.6 969.6 979.7 992.3
Chile 380.4 457.4 513.8 503.7 555.1 565.4 576.6
Bolivia 133.9 183.0 318.9 380.8 3733 3733 376.5
Ecuador 191.0 205.3 304.6 334.1 325.0 325.0 335.0
Republica Dominicana 209.6 296.3 320.7 330.5 270.3 249.3 269.5
Guatemala 133.4 137.2 170.9 161.4 162.0 170.0 171.8
Honduras 74.0 139.0 143.6 130.7 144.6 153.2 153.5
Panama 80.2 92.5 116.2 123.5 133.5 141.6 143.8
El Salvador 85.5 110.3 109.4 118.9 125.8 126.9 131.8
Nicaragua 457 70.2 87.3 90.1 88.0 75.7 111.0
Costa Rica 72.8 98.7 112.8 112.2 107.0 1133 108.4
Jamaica 76.8 99.8 104.2 102.2 100.7 102.2 103.8
Trinidad/Tobago 38.7 56.7 57.9 64.8 63.6 65.2 66.3
Puerto Rico 59.6 49.6 52.2 55.0 58.0 58.0 58.0
Uruguay 56.5 51.8 72.6 68.9 85.1 84.1 43.7
Cuba 73.4 29.5 332 33.6 354 375 34.7
Guayana 11.8 22.7 27.1 24.8 25.5 30.3 29.2
Paraguay 30.1 40.7 233 20.8 20.5 252 25.0
Belice 8.5 13.7 12.8 13.5 13.5 14.2 15.8
Barbados 114 16.0 15.1 14.7 15.0 154 154
Surinam 4.0 6.4 9.2 11.2 10.0 10.8 7.9
Haiti 7.9 7.7 7.9 8.1 8.2 7.7 7.7
Bahamas 4.5 5.8 6.1 6.2 6.3 6.4 6.6
Santa Lucia 0.4 0.7 1.4 1.4 1.5 1.5 1.5
Guadalupe 1.3 1.4 1.4 1.4 1.4 1.4 1.4
Martinica 1.1 0.7 1.1 1.2 1.3 1.3 1.4
Guayana Francesa 0.4 0.4 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5
San Vicente/Granadinas 0.3 0.2 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5
Granada 0.3 0.4 0.5 0.5 0.4 0.4 0.4
Antillas Holandesas 0.3 0.2 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3
Dominica 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3
Bermuda 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Islas Virgenes EUA 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Montserrat 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
San Cristobal/Nieves 0.1 0.1 0.2 0.2 0.1 0.1 0.1

América 27,120.6 32,727.4 36,913.9 38,834.0 40,024.1 40,451.0 42,105.5

Nota. Adaptado de “Tendencias Avicolas Mundiales 2016: América Representa el 44 por Ciento de la Producciéon Mundial
de Pollo,” por El Sitio Avicola, 2016. Recuperado de http://www.elsitioavicola.com/articles/2866/tendencias-avacolas-
mundiales-2016-amarica-representa-el-44-por-ciento-de-la-produccian-mundial-de-pollo/
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El gremio institucional del sector avicola es la Asociacion Peruana de Avicultura
(APA), la misma que fue fundada el 20 de junio de 1938 (“APA Celebro,” 2017). La APA
(s.f.-a) tiene por mision alcanzar objetivos comunes entre sus asociados para contribuir con el
desarrollo del pais a través de la avicultura y como visidon posicionarse como un gremio lider
que facilite y promueva la avicultura nacional en el mercado mundial. Actualmente cuenta
con mas de 10 de asociados (APA, s.f.-b), entre los cuales estan las principales empresas
avicolas del pais y; mas de 20 asociados colaboradores (APA, s.f.-c), entre los que se
encuentran las principales empresas de productos veterinarios avicolas, asi como empresas
comercializadoras de alimentos para aves.

2.2 Vision

Considerando que a la fecha, el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert muestra
margenes ajustados de rentabilidad, y que principalmente la comercializacion de sus
productos se efectua en el ambito local, se espera que para 2028 sea un subsector
internacional, exportando productos con altos estdndares de calidad.

2.3 Mision

Ofrecer productos derivados del Pollo de Engorde al mercado internacional con
mayor valor agregado, controles sanitarios eficientes, generando empleo formal y bien
remunerado, con cortes diferenciados, empaque, y presentacion; garantizando la calidad del
mismo Yy la inocuidad alimentaria; desarrollando la cadena de valor de la industria, haciéndola
mas rentable y sostenible; incentivando la inversion de la empresa privada, y de la banca de
inversion; y viabilizando el desarrollo tecnoldgico dentro de un marco de ética y mejores
practicas empresariales.

2.4 Valores
1. Responsabilidad social: Contribuir con el bienestar de la poblacién a través la produccion
de Pollos de Engorde con altos valores nutricionales y sanitarios, permitiendo la mayor

cobertura de mercado en beneficio de la poblacion con menores recursos econdmicos;
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Innovacion: Introducir mejoras genéticas continuas impulsando la produccion de Pollos
de Engorde;

Integridad: Producir con los mejores estandares de calidad, desarrollo de controles
sanitarios periodicos, y busqueda de cadenas formales de distribucion;

Compromiso: Conciencia de la importancia de ofrecer Pollos de Engorde de la mejor
calidad y la necesidad de incorporar mayor valor agregado para que este producto llegue a
la poblacion con los costos de produccion mas competitivos en cada campaiia; y
Honestidad: Virtud consistente de decir la verdad, ser decente, recatado, razonable, y

justo.

2.5 Codigo de Etica

1.

2.

9.

Garantizar la calidad de todos los productos;

Respeto a la legalidad y normatividad vigente;

Cumplimiento y respeto de las normas laborales;

Trato respetuoso y no discriminatorio;

Respeto a la confidencialidad de la informacion entre empresas;

Transparencia de la informacion al consumidor;

Reciprocidad para mantener un comportamiento ético empresarial con los proveedores y
consumidores;

Diversidad laboral, trato imparcial y justo;

Respeto al medioambiente mediante la implementacion de procesos sostenibles; y

10. Cadena de suministro responsable por parte de proveedores, contratistas, e intermediarios.

2.6 Conclusiones

En los ultimos afios la produccion de Pollo de Engorde ha experimentado un

crecimiento anual promedio de 11%, asegurando una tendencia creciente a futuro que es

coherente con el crecimiento poblacional.
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El MINAGRI es el ente rector del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, cuyas
politicas y objetivos estratégicos contienen los lineamientos y objetivos que contribuyen con
el fortalecimiento y desarrollo del sector avicola.

La Asociacion Peruana de Avicultura (APA) es el gremio representativo que tiene
objetivos comunes entre sus asociados y que tiene por propoésito contribuir con el desarrollo
del pais promoviendo la avicultura nacional.

Para 2028, se espera que el Subsector del Pollo de Engorde en el Perti se convierta en
una industria internacional, logrando exportar a paises principalmente localizados en el
Sudeste Asiatico, ubicandola entre las cinco mayores industrias productoras de

Latinoamérica, haciéndola rentable para toda la cadena productiva, y desarrollando empleos

de calidad.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El presente capitulo presenta un analisis del entorno internacional y de los factores
externos que pueden afectar el desarrollo del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert,
identificando las oportunidades a capitalizar y amenazas a mitigar. Adicionalmente, se
realiza un analisis del entorno competitivo en relacion a factores clave de éxito (FCE),
identificando fortalezas y debilidades del segmento en Perti y sus competidores. Finalmente,
por medio de un andlisis referencial, se contrastan las capacidades de dicho segmento con
referentes mundiales (proceso de benchmarking) (D’ Alessio, 2015).

3.1 Analisis Tridimensional de la Nacion

De acuerdo con la Teoria Tridimensional de las Naciones de Hartmann (1978), se
definen tres aspectos importantes a evaluar relacionados con el Proceso Estratégico: (a) los
intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segiun Hartmann (como se cité en D’ Alessio, 2015), los intereses nacionales son
establecidos por el Estado y buscan la estabilidad y desarrollo del pais o protegerlo frente a
los demas Estados. En relacion a su importancia o intensidad, estos pueden ser de cuatro
categorias: (a) supervivencia, criticos, y de alta relevancia para el pais; (b) vitales, relevantes,
y cuya no ejecucion genera daios peligrosos; (c) mayores, importantes, o primordiales; y (d)
periféricos, importantes pero con consecuencias marginales; y en relacion a los demas
Estados, estos pueden ser intereses: (a) comunes u (b) opuestos.

De acuerdo con el Resumen de la Politica General de Gobierno Hacia el
Bicentenario del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN), se definen
politicas e intereses nacionales agrupados en cuatro ejes estratégicos (CEPLAN, 2016):

1. Oportunidades, inversion social, agua, e infraestructura: Incluye lograr: (a) un mejor nivel
educativo, (b) salud centrada en las personas, (c) reduccion de anemia y desnutricion, (d)
accesos a servicio de agua potable y desagiie, (e) servicios basicos e infraestructura, (f)

programas sociales de calidad, y (g) promocioén de la cultura.
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2. Seguridad ciudadana y lucha contra la corrupcion: Se consideran: (a) la seguridad
ciudadana, (b) la lucha contra el narcotrafico, (c) la reforma del sistema de administracion
de justicia, y (d) la libertad contra la corrupcion.

3. Empleo, formalizacion, y reactivacion de la economia: Incluye basicamente: (a) la
generacion de impulsores internos de crecimiento, (b) empleos formales con beneficios
sociales, (c) plan de pensiones dignos, (d) reformular el proceso de inversiones publicas,
(e) reduccion de la brecha de infraestructura social, (f) recaudacion publica simple y
eficiente, (g) agricultura prospera y sostenible, (h) proveer oportunidades para micro
emprendedores, (i) expansion del comercio exterior, (j) sostenibilidad ambiental, y (k) el
ingreso del Peru a la Organizacion para Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE).

4. Acercamiento del Estado al ciudadano: Considera mayormente: (a) la modernizacion del
Estado, (b) servicios publicos preparados y comprometidos, (c) el fortalecimiento de la
descentralizacion, y (d) el fortalecimiento y mejora de la gestion de conflictos sociales.

En la Tabla 5 se presentan los intereses nacionales, destacando los paises que
comparten intereses con el signo (+) y aquellos que tienen intereses opuestos con el signo (-).
Dichos paises se eligieron por tener una relacion econdmica, politica, o geografica con el
Pert.

Analizando los principales intereses del pais, se puede destacar la busqueda por la
reactivacion y la formalizacion de la economia, puesto que representa una oportunidad
importante para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, considerando que existe alta
informalidad en el canal tradicional, lo cual impide que el modelo de distribucion sea mas
rentable para el productor. Por otro lado, el ingreso a la OCDE promoveria acuerdos en
reglas de operacion de cooperacion internacional con los paises miembro (i.e., EE.UU.,
Canadd, México, Suiza, y Chile) y socios de la OCDE (i.e., China y Brasil), beneficiosos para

la industria en estudio en relacion a importaciones de materias primas, tecnologia, y



oportunidades crecimiento en las exportaciones. El desarrollo de la infraestructura del pais
en términos de transporte y construccion de carreteras de penetracion, es también una
oportunidad de mejora para esta industria, considerando que la cadena de valor de ella es
practicamente horizontal y se inicia en granjas ubicadas en el interior del pais, con dificil
acceso.

Tabla 5

Matriz de Interés Nacional (MIN)
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Intensidad del interés

Pert ala OCDE.

Supervivencia Vital Importante Periférico
Interés nacional (critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1. Oportunidades, inversion social, EE.UU. (+)

agua, e infraestructura: Educacion, China (+)
salud, servicios basicos, Japon (+)
infraestructura, y programas sociales Brasil (+)

Chile (+)
Seguridad ciudadana y lucha contra Brasil (+) Alemania (+) Chile (-)
la corrupcion: Seguridad ciudadana, EE.UU. (+) Espafia (+)
lucha contra el narcotrafico, reforma Colombia (+)  China (+)
del sistema de justicia, y
anticorrupcion
Empleo, formalizacion, y China (+) Chile (+)
reactivacion de la economia: EE.UU. (+) Colombia (+)
Impulsores de crecimiento, Suiza (+) Ecuador (+)
expansion del comercio exterior, Canada (+) Espafia (+)
promocion de las industrias, y Brasil (+) Alemania (+)
sostenibilidad Meéxico (+) Paises Bajos (+)

Bolivia (+) Corea

del Sur (+)
Acercamiento del Estado al EE.UU. (+)
ciudadano: Modernizacion del China (+)
Estado, servicios publicos, Japon (+)
descentralizacion, gestion de Meéxico (+)
conflictos sociales, e ingreso del Chile (+)

Nota. (+) Intereses comunes; (-) Intereses opuestos.

3.1.2 Potencial nacional

El potencial nacional indica la capacidad de un pais para lograr sus intereses

nacionales. En esa linea, para analizar el potencial del Peru buscando identificar sus
fortalezas y debilidades, se analizan los siete factores que fueron definidos por Hartmann
(1978): (a) demografico; (b) geografico; (c) econdmico; (d) tecnologico; (e) historico,

psicologico, y sociologico; (f) organizacional y administrativo; y (g) militar.
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Demografico. En 2016 el Perti ocup6 el puesto 42 en tamafio de poblacion en el
ambito mundial y el puesto 8 en América, segiin el INEI (como se citd en “INEI: Poblacion
Peruana,” 2016). Se estimo que para 2021 superara los 33 millones de habitantes y para 2050
la poblacion llegara a los 40 millones (INEIL 2016a). La poblacion proyectada en Pert para
2016 fue 31°488,625 habitantes, con un alto grado de concentracién en la costa peruana
(54.6% de acuerdo con el censo de 2007), siendo los departamentos con mayor porcentaje de
habitantes: (a) Lima, (b) La Libertad, (c) Piura, (d) Cajamarca, y (¢) Puno; destacando la
Provincia Constitucional del Callao por su alta densidad poblacional (INEI, 2015a). La tasa
de crecimiento de la poblacion economicamente activa (PEA) mantendria su proceso de
desaceleracion historica mostrado en la Figura 3, desde 1.6% en 2007 hasta 1.1% para 2017,
debido principalmente a menores tasas de fecundidad, menor mortalidad infantil, y un

incremento en la poblacion adulta (INEIL, 2016; “INEI Proyecta,” 2016).
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Figura 3. PEA aenero de 2017.
Tomado de “Sintesis Estadistica 2016,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica
(INEI), 2016b, p. 131. Lima, Peru: Autor.

La distribucion de poblacion por edad, como se muestra en la Figura 4, tiende a
experimentar un progresivo y continuo incremento en la poblacion adulta y una
homogenizacion en los tramos mas jovenes; lo cual refleja los cambios en comportamientos

sociales y econdmicos de la poblacion (INEIL 2015b).
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Autor.
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El pais presenta un importante potencial relacionado al aspecto demografico, puesto
que desde el punto de vista de la distribucion de la PEA, existen consumidores para asegurar
el mercado y; desde el punto de vista de la poblacion joven, esta impulsara el crecimiento

economico.

Geografico. Seglin el Ministerio de Defensa (MINDEF), el Pert se encuentra
ubicado en la region central y occidental de Sudamérica y limita al norte con Ecuador y
Colombia, al este con Brasil, al sureste con Bolivia, al sur con Chile, y al oeste con el océano
Pacifico con un litoral de 3,080 km y un dominio maritimo que se extiende hasta 200 millas.
En el Pert se pueden distinguir tres regiones naturales (a) la costa, mayormente desértica y
estrecha, atravesada por 52 rios que forman valles sumamente productivos y que representa el
11% de la extension; (b) la sierra, conformada por la cordillera de los Andes que ejerce alta
influencia en el clima, relieve, y recursos naturales hidricos, animales, vegetales, y minerales,
y representa el 30% de la superficie del pais; y por ultimo (c) la selva, en gran parte
inexplorada, cubierta por densos bosques tropicales y espesa vegetacion, presenta amplia
biodiversidad y es fuente de recursos hidricos, energéticos, y minerales, y representa el 59%
de la extension del pais. El Peru tiene un potencial geografico que genera oportunidades
como: (a) pais pivote comercial y de comunicaciones de Sudamérica; (b) desarrollo de
infraestructura portuaria; (c¢) potencial proyeccion geopolitica bioceanica a través del rio
Amazonas, entre otros y (d) presencia en la Antartida (MINDEF, 2015). De acuerdo con el
censo agropecuario de 2012, en la region natural de la costa se encontraba el 94.4% del total
de Pollos de Engorde, mientras que en la selva el 4.3%, y la sierra participaba del 1.3% del
total nacional (INEI 2016a).

Econdmico. En los ultimos afios el PBI del pais ha presentado un crecimiento

constante (BCRP, 2016a), como se muestra en la Figura 5.
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Figura 5. Variacion porcentual anual del PBI peruano 2000-2016.

Adaptado de “Producto Bruto Interno 1950-2013,” por el Banco Central de Reserva del Pert
(BCRP), 2016a. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/Cuadros-
Anuales/ACuadro_05.xls

Al inicio de 2017, el pais enfrent6 el impacto de retrasos en megaproyectos de
infraestructura en el contexto de casos de corrupcion y los impactos negativos del fenémeno
de El Nifio que, a pesar de las medidas del Gobierno para impulsar la inversion publica, se
reflejaron en el cambio de las estimaciones de crecimiento del PBI proyectadas para el fin de
2017 pasando de 4.3% en diciembre de 2016 a 3.5% en marzo de 2017 y, finalmente 2.8% en
agosto de 2017 (BCRP, 2016b, 2017b; Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2017).

La economia peruana se encuentra en una fase de recuperacion, caracterizada por la
implementacion de una politica macroecondémica contraciclica, la disipacion de las
situaciones adversas del inicio del afio, y una mejora en el contexto internacional. De esta
forma, se espera un crecimiento del 2.8% del PBI en 2017 y un 4% en 2018, consolidandose
en ese valor para el periodo 2019-2021, buscando mejorar aun la situacion a través de
mejoras administrativas, calidad regulatoria, mayor formalizacién y promocion de la
competencia, e incremento en la inversion en infraestructura. Para 2018 se proyecta que la
economia acelerara su ritmo de crecimiento principalmente debido a: (a) la ejecucion de el

plan de reconstruccion y los Juegos Panamericanos, (b) la gradual recuperacion de la
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inversion privada, (c) la recuperacion de la demanda interna, y (d) los importantes proyectos
de infraestructura, reiniciando asi el circulo virtuoso de mayor inversion, empleo, y consumo

(MEF, 2017), como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6. Cambio en el crecimiento del PB12017-2018.
p.p- = puntos porcentuales. Tomado de “Marco Macroeconémico Multianual 2018-2021,”
por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), 2017, p. 44. Lima, Peru: Autor.

El potencial y las perspectivas de crecimiento econémico del pais generan un entorno
favorable para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, considerando principalmente las
inversiones en infraestructura, la reactivacion y aceleracion del consumo, y el crecimiento en
la economia mundial de los socios de negocio principales.

Tecnologico/cientifico. Segun el Foro Econémico Mundial (FEM) e INSEAD, el
desarrollo tecnologico y cientifico es una de las capacidades clave con que debe contar un
pais que desea explotar su maximo potencial y ser competitivo en un mundo cada vez mas
globalizado. Sin embargo, el Perti ocupa el puesto 90 dentro del Informe Global de
Tecnologia de la Informacion 2016, presentando las mayores desviaciones con respecto al
promedio de los paises de ingresos medio-alto en los pilares: (a) ambiente politico y

regulatorio, (b) capacidad de gasto, (c) habilidades, y (d) consumo individual de tecnologia

(FEM & INSEAD, 2016), como se muestra en la Tabla 6.
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Tabla 6

Indice de Disponibilidad de Red

Pilar Descripcion de pilar Ranking

Indice de disponibilidad de red 90
1 Ambiente politico y regulatorio 118
2 Clima de negocios e innovacion 70
3 Infraestructura 72
4 Capacidad de gasto 95
5 Habilidades 94
6 Consumo individual 93
7 Consumo empresarial 91
8 Consumo gubernamental 74
9 Impacto econémico 88
10 Impacto social 72

Nota. Tomado de “The Global Information Technology Report 2016: Innovating in the Digital Economy [El Reporte Global
de Tecnologia de Informacion 2016: Innovando en la Economia Digital],” por el Foro Econémico Mundial (FEM) &
INSEAD, 2016, p. 158. Ginebra, Suiza: Autor.

Segtin el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia, e Innovacion Tecnologica
(CONCYTEQC), la problematica del Pert para la generacion de conocimiento cientifico-
tecnoldgico se debe principalmente a que los resultados de investigacion en el pais no
responden a las necesidades sociales, econdmicas, y ambientales. Esto se debe a la escasa
vinculacion de los centros de investigacion con las necesidades antes mencionadas, a los
bajos incentivos para proteger la propiedad intelectual, bajos incentivos para la promocion de
la investigacion, falta de masa critica de investigadores, y los bajos niveles de calidad de los
centros de investigacion y laboratorios (CONCYTEC, 2016).

El Peru tiene una tarea pendiente en cuanto al incentivo y promocion del desarrollo
cientifico-tecnoldgico e innovacion, proyectandose siempre al desarrollo de cualquiera de sus
industrias, entre ellas la avicola y su Subsector del Pollo de Engorde, si desea incrementar su
capacidad de generar productos de mayor valor agregado y controlar el riesgo de
enfermedades de la poblacion de aves, no solo en las granjas de los grandes productores, sino

de los medianos y pequefios también.
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Historico/socioldgico. El Peru es un pais que, como otros paises latinoamericanos,
pasaron por Gobiernos militares debido al descontento de la poblacion por el mal manejo
econdmico y la redistribucion de la riqueza. El Gobierno militar en el Pert se dio entre 1968
y 1980 y estuvo encabezado por Juan Velasco Alvarado, quien dio golpe de Estado al
entonces presidente democratico Fernando Belaunde Terry. Entre los hitos mas importantes
del Gobierno militar se encuentra la Reforma Agraria, la cual se implemento a partir de 1969
y que tuvo como objetivo transformar el panorama social del pais, redistribuyendo la
propiedad de la tierra a través de la expropiacion de la tierra para posteriormente entregarsela
a los campesinos y pequefios agricultores. La Reforma Agraria impact6 negativamente en la
produccion y eficiencia del sector agrario y afectd sensiblemente el patrimonio de diversas
empresas agricolas duefias de los terrenos expropiados e incremento hasta cinco veces la
deuda publica nacional segun el Instituto Peruano de Economia (IPE) (como se cité en Ragas,
2009). En 1980 el Pert eligi6 democraticamente a Fernando Belaunde Terry como
presidente. En ese entonces, el Pert vivia tiempos de crisis econdmica, concentracion de la
riqueza, una excesiva burocracia estatal, y un descontento social notorio. Fue en ese
momento que surgiod el movimiento terrorista Sendero Luminoso, cuyos objetivos eran: (a)
subvertir el orden politico constituido, (b) destruir el orden constitucional, y (c¢) tomar el
poder por la fuerza (Tramontana, 2004). La lucha contra el terrorismo en el periodo 1980-
2000 acarre6 décadas de retroceso economico, dejando tasas de hiperinflacion de hasta
7,000%, y dejo segin la Comision de la Verdad y Reconciliacion (CVR), un saldo de 69,280
muertos (CVR, 2003). Otra de las consecuencias del terrorismo, que principalmente opero6 en
la sierra del pais atacando a sus poblaciones, fue la migracion hacia la region costa entre las
décadas de los ochenta y noventa, especialmente a Lima. Segtn el Banco Interamericano de
Desarrollo(BID) (como se citd en Hurtado, 2015), este fendomeno migratorio trajo consigo
pujanza econdmica, la cual se ve reflejada en la formacion de la clase media peruana que,

entre 2005 y 2014 quintuplicé su tamafo, pasando de representar el 11.9% de la poblacion al

50.6%.
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Esta secuencia de hechos, entre otros, ha generado que hoy en dia el Peru sea un pais
centralizado, es decir con las economias mas grandes en las ciudades de la costa, con una
poblacién de corte multirracial, multicultural, migrante, o descendiente de migrantes de la
sierra, y con una clase media creciente, aunque en los ultimos afios en desaceleracion pero
aun determinante para la economia del pais.

Organizacional/administrativo. El Estado peruano es democratico, que se encuentra
organizado por tres poderes, los cuales son completamente autonomos y se dividen las
funciones de la siguiente manera: (a) Poder Ejecutivo, el cual est4 representado por el
Consejo de Ministros y dependiente de la Presidencia de la Republica, que se encarga de
coordinar las politicas publicas en los tres niveles de Gobierno y las relaciones con los demas
poderes del Estado, de manera eficiente y eficaz (Presidencia del Consejo de Ministros
[PCM], s.f.); (b) Poder Legislativo, representado por el Congreso de la Republica, el cual se
encarga de representar, legislar, y ejercer control parlamentario, en defensa de la ciudadania y
de la gobernabilidad del pais; y para una mejor ejecucion de sus funciones, mantiene
constante comunicacion con la ciudadania y hace seguimiento a las politicas publicas en los
tres niveles del Estado (Congreso de la Republica del Peru, s.f.); y (¢) Poder Judicial, el cual
se encarga de administrar la justicia en el pais, de acuerdo con la Constitucion Politica del
Peru, garantizando la seguridad juridica, para contribuir al Estado de derecho, al
mantenimiento de la paz, y al desarrollo social (Poder Judicial del Pert, s.f.). El accionar
conjunto de los tres poderes del Estado son fundamentales para impulsar el desarrollo
economico-social y que este vaya coordinado con las necesidades de la ciudadania, en un
marco de seguridad juridica, la cual a su vez es critica para convertir y mantener al Pera
como un pais atractivo para la inversion privada.

Militar. Las Fuerzas Armadas en el Peru estan compuestas por: (a) el Ejército, (b) la
Marina de Guerra, y (c) la Fuerza Aérea; ellas se encuentran bajo el mando del presidente de
la Republica a través del MINDETF, el cual coordina y ejecuta las politicas de defensa a través

del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas (CCFFAA). Segun el MINDEEF (s.f.), este
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ultimo tiene como misiodn dirigir la politica de defensa nacional en el campo militar para que

las Fuerzas Armadas garanticen permanentemente la independencia, soberania, e integridad

territorial de la Republica. Las principales funciones de las Fuerzas Armadas en el Pert son:

1. Ejército del Perti: Organizar y preparar la fuerza para disuadir amenazas a la nacion y
proteger al Pert de ataques contra su independencia y soberania territorial;

2. Marina de Guerra del Peru: Ejercer vigilancia y proteccion de los intereses nacionales en
los ambitos maritimo, fluvial, y lacustre; asumir el control del orden interno y coadyuvar
en el desarrollo econdmico y social del pais; con el fin de garantizar su independencia y
soberania territorial (Marina de Guerra del Perq, s.f.); y

3. Fuerza Aérea del Pera (FAP): Emplear el poder aeroespacial en la defensa del Pert de sus
amenazas y la proteccion de sus intereses, en el control del orden interno, en el desarrollo
econémico y social; con el fin de contribuir y garantizar su independencia, soberania
territorial, y el bienestar general de la nacion (FAP, s.f.).

Es importante comprender que en el ambito militar peruano, las Fueras Armadas no
solo son responsables de defender los intereses y la soberania nacional de ataques externos,
sino de mantener el orden interno y asistir a la poblacion en caso de desastres y emergencias
nacionales para una recuperacion inmediata. De esta manera, las Fuerzas Armadas tienen un
rol activo en el desarrollo econémico y social de la nacion.

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales nacionales son la base de la politica exterior; es lo que debe
hacer una nacion para alcanzar sus objetivos. Son cuatro los principios cardinales que
indican como entender el comportamiento observado en el sistema del Estado. Estos
principios son: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c) el
contrabalance de intereses, y (d) la conservacion de los enemigos (D’ Alessio 2015).

Influencia de terceras partes. El Pert tiene so6lidas relaciones internacionales y
mantiene una buena imagen internacional desde su reinsercion al mercado internacional a

partir de la primera mitad de la década de los noventa. En cuanto a las relaciones bilaterales,
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el primer socio comercial del Perti es China, con un intercambio comercial que al cierre de
2016 alcanzo US$7,257 millones. Asimismo, actualmente china mantiene inversiones en el
Pert por un valor aproximado de US$14,000 millones, segin la consejera econémica y
comercial de la Embajada de la Republica Popular China, Hao Qinmei (como se citd en
“China Se Ha Convertido,” 2016). La relacion con China es fundamental para el Subsector
del Pollo de Engorde, dado el potencial de consumo de su poblacion. Por otro lado, EE.UU.,
la primera economia del mundo y segundo mayor socio comercial del Perq, es parte
interesada en que las relaciones entre Peru y China no prosperen, aun cuando Peru es un
destino pequefio para sus productos. La rivalidad entre ambos paises no solo es econdmica
sino politico-ideologica. Es asi que EE.UU. podria hacer sentir sus represalias a través de
una eventual re-negociacion del tratado de libre comercio (TLC) con el Peru.

Lazos pasados y presentes. Este principio menciona que el tiempo y las expectativas
de las partes son criticas para sus relaciones (D’Alessio 2015). Es asi que se destacan los
lazos del pasado con Chile, con quien mas alla de la Guerra del Pacifico iniciada en 1879,
une al pais una historia reciente de conflictos como el de la delimitacion maritima en 2008 y
las continuas controversias por los productos peruanos que son comercializados por Chile
como si fueran de ese pais. Sin embargo, a pesar de ello segtn el canciller chileno Heraldo
Muiioz (como se citd en “Relaciones con Pert,” 2017), el Gobierno actual del presidente
Kuczynski, ha realizado esfuerzos por estrechar las relaciones bilaterales y crear una vision
conjunta para el futuro. EI primer paso fue la realizacion del primer gabinete binacional entre
ambos paises llevado a cabo en julio de 2017.

Contrabalance de intereses. Este principio sostiene que es necesario calcular la
ventaja comparativa frente al costo comparativo, evaluando la existencia de ganancias y
pérdidas, intentando hacer alianzas con alguien que tenga un interés comun (D’Alessio 2015).
Precisamente, la relacion del Perti con Chile es un caso de contrabalance de intereses dado
que, a pesar de los conflictos del pasado y el riesgo latente de inversion chilena en sectores

estratégicos para el Pert, seglin la Camara de Comercio de Lima (CCL), el intercambio
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comercial entre ambos paises se ha mantenido estable en los tltimos afios, alcanzando los
US$2,200 millones al cierre de 2016 (como se citd en “Intercambio Comercial,” 2017).
Asimismo, las inversiones de Chile en Perti son de US$17,000 millones y de capital peruano
en Chile son de US$11,000 millones, segun sefialé Pedro Pablo Kuczynski en el primer
gabinete binacional Peru-Chile (como se cit6 en “PPK: Inversiones,” 2017).

Conservacion de los enemigos. Este principio indica que en vista que los Estados
prudentes no acumulan mas enemigos de los que pueden manejar, se debe tener enemigos y
es preferible ganarlos que perderlos, el no tener enemigos es monopolio y se pierde la
estrategia, la innovacion, entre otros (D’Alessio 2015). De la misma manera, el Perti compite
con los paises vecinos de la region por la conquista de los mercados mas grandes del mundo
como destino de sus productos. En el caso de la industria avicola y especificamente del
Subsector del Pollo de Engorde y como se cit6 en (“Evolucion de la Produccion,” 2017), los
principales productores de la region y potenciales competidores son: Brasil, México,
Argentina, Colombia, y Chile, cuyas producciones de 2015 y 2016 se muestran en la Tabla 7.
Tabla 7

Evolucion de la Produccion Nacional de Pollos de Engorde 2012-2016 (Millones de Pollos)

Pais 2015 2016
Argentina 880 705
Bolivia 180 180
Brasil 6,050 5,804
Chile 240 240
Colombia 730 711
Ecuador 230 230
Paraguay 70 66
Pert 673 690
Uruguay 28 25
Venezuela 351 263

Nota. Tomado de “Evolucion de la Produccion Nacional de Pollos de Engorde 2012-2016,” 2017, Industria Avicola, 64, 18.
Recuperado de http://www.industriaavicola-digital.com

3.1.4 Influencia del analisis en el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

El actual Gobierno en 2016 defini6 la politica de intereses nacionales hacia el

bicentenario (afio 2021), la cual es importante considerar para buscar las coincidencias con la
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estrategia definida para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert. Los cuatro grandes ejes
definidos por el Gobierno son: (a) oportunidades, inversion social, agua, e infraestructura; (b)
seguridad ciudadana y lucha anticorrupcion; (¢) empleo, formalizacion, y reactivacion de la
economia; y (d) acercamiento del Estado al ciudadano. El andlisis de la industria ademas
permite reconocer los paises con quienes se mantienen intereses en comun para la bisqueda
de alianzas estratégicas y esfuerzos comunes para el desarrollo de industrias estratégicas
como la avicola y en particular del Subsector del Pollo de Engorde. Se destacan paises como
China, Japon, Canada y México, entre otros, los cuales pueden constituir mercados destino
para los productos peruanos o potenciales socios para el desarrollo conjunto de tecnologias y
mecanismos de control sanitario.

El analisis de la industria permite reconocer ademas, la importancia de la costa para la
produccion de Pollos de Engorde, por sus condiciones climatologicas idoneas para la
actividad, y del acceso directo al océano Pacifico a lo largo de una superficie costera de 3,080
km. El Pert se encuentra en un momento crucial para su futuro econdémico, al estar en fase
de recuperacion del crecimiento econdmico, luego de varios afios de mantener las tasas de
crecimiento mas altas de la region. Sera clave las reformas de Estado y politicas econémicas
que el Gobierno actual implemente para determinar el futuro inmediato de la economia y
crecimiento de las industrias relevantes como la avicola.

El Pert se encuentra rezagado en cuanto a tecnologia e innovacion se refiere con
respecto al mundo. Actualmente se encuentra en el puesto 90 en el ranking de desarrollo
tecnoldgico, lo cual evidencia un riesgo de no poder generar ventajas competitivas para el
impulso del Subsector del Pollo de Engorde, al ser la produccién de los mismos una actividad
con un uso importante de tecnologia para la generacion de valor agregado y control sanitario.
La informalidad presente en las actividades econdmicas en el Peru, es una limitante historica
del pais para el desarrollo de sus industrias. En particular en el Subsector del Pollo de

Engorde, la informalidad ocurre en diversos aspectos, ya sea desde la comercializacion de
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vacunas réplicas que no proveen la proteccion adecuada a los pollos, hasta el canal de
comercializacion, como es el caso del tradicional, el cual comercializa inicamente pollos
vivos, y estd expuesto a riesgos sanitarios y concentra el 85% de la venta de pollos en el pais.

En el proceso de planeamiento estratégico es importante hacer el analisis cardinal para
anticipar posibles decisiones que pudieran tomar los paises influyentes en el Pert con el fin
de tener respuestas rapidas e introducir ajustes en el modelo del Subsector del Pollo de
Engorde; ello se realiza a través del andlisis de sus partes como son: (a) la influencia de
terceras partes, como la de EE.UU, para la relacion politica-comercial Pera-China; (b) los
lazos del pasado, con China que datan desde mediados del siglo XIX con los primeros
inmigrantes chinos que llegaron al Peru entre 1849 y 1874 para trabajar en las plantaciones de
azUcar y en las zonas costeras de explotacion del guano; (c) el contrabalance de intereses,
como se tiene con Chile en cuanto a historia e intercambio comercial; y (d) la conservacion
de los enemigos, como lo son el resto de paises relevantes en la produccion de pollos en la
region, con los cuales es importante tener una vision conjunta pero a la vez construir ventajas
competitivas con respecto a ellos.

3.2 Andlisis Competitivo del Pais

Desde 1979, el FEM emite anualmente el Global Competitiveness Report [Informe
Global de Competitividad], en el cual se incluye a las principales economias del mundo,
incluyendo a Pert desde 1995. Cuenta con el apoyo local del Centro de Desarrollo Industrial
(CDI), organismo que pertenece a la Sociedad Nacional de Industrias (SNI). El informe
busca medir los factores que impulsan la productividad y el crecimiento de los paises,
contrastando la competitividad sobre la base de 12 pilares importantes, como son: (a)
instituciones, (b) infraestructura, (c) estabilidad macroeconémica, (d) salud y educacion
basica, (e) educacion superior y capacitacion, (g) eficiencia del mercado de bienes, (h)
eficiencia del mercado laboral, (i) sofisticacion de los mercados financieros, (j)
disponibilidad tecnolégica, (k) tamafo del mercado, (1) sofisticaciéon empresarial, e (m)

innovacion (FEM, 2016a).
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En la edicion 2016-2017 de dicho informe se analizan 138 paises, se precisa que
Suiza por octavo afio consecutivo, ocupa el puesto 1 como economia competitiva, luego
Singapur (puesto 2), EE.UU. (puesto 3), Holanda (puesto 4), Alemania (puesto 5), Suecia
(puesto 6), Reino Unido (puesto 7-pre brexit), Japon (puesto 8), Hong Kong (puesto 9), y
Finlandia (puesto 10). Pert ocupa el puesto 67, escalando dos posiciones respecto del afio
anterior. En comparacion con los paises de Sudamérica, Pert ocupa la tercera posicion
después de Chile y Colombia. Respecto de los paises de Latinoamérica y el Caribe, el pais
ocupa el puesto 6, detras de Chile, Panamd, México, Costa Rica, y Colombia (FEM, 2016a).
Asimismo, respecto al Indice de Competitividad Global (ICG), Pera descendi6 del puesto 61
que se mantuvo de 2012 a 2014 hasta el puesto 65 en el periodo 2014-2015, cayendo cuatro

posiciones mas hasta el puesto 69 en el periodo 2015-2016, para recuperarse hasta el puesto

67 (ver Tabla 8).
Tabla &
ICG-Peru

Concepto 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017
Puntaje 4.3 4.3 4.2 4.2 4.2
Paises 144 148 144 140 138
Posicion Peru 61 61 65 69 67

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 20162017 [El Informe Global de Competitividad 2016-2017],” por
el Foro Economico Mundial (FEM), 2016a, p. 294. Ginebra, Suiza: Autor.

Diamante de la Competitividad de las Naciones de Porter. En 1990, Porter presento
el modelo llamado Diamante de la Competitividad de las Naciones, el cual segiin su andlisis,
ayudaba a entender con claridad las cuatro fortalezas principales del poder nacional, que a su
vez crean o generan ventajas competitivas para competir (D’ Alessio 2015). A continuacion,
se elabora el modelo para el Pert, dandole mayor énfasis a los atributos que puedan generar

ventajas competitivas para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.
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3.2.1 Condiciones de los factores

El Informe Global de Competitividad 2016-2017 (FEM, 2016a), contrasta la
evolucion de los principales factores del pais, respecto la edicion anterior (2015-2016), en la
cual se observa una mejora en seis de los 12 pilares de competitividad, como son: (a)
instituciones (de 116 a 106); (b) salud y educacion basica (de 100 a 98); (c) educacion
superior y capacitacion (de 82 a 80); (d) eficiencia del mercado laboral (de 64 a 61), (¢)
sofisticacion de los mercados financieros (de 30 a 26); y (f) sofisticacion empresarial (de 81 a
78). En el caso de la eficiencia del mercado de bienes y la innovacion, se observan retrocesos

de 60 a 65 y 116 a 119 respectivamente (ver Tabla 9).

Tabla 9
ICG-Perti 2016-2017
2016-2017 2015-2016
Pilares Posicion Valor Posicion Valor

1. Instituciones 106 34 116 33
2. Infraestructura 89 3.6 89 3.5
3. Estabilidad macroecondmica 33 54 23 5.9
4. Salud y educacion basica 98 53 100 53
5. Educacion superior y capacitacion 80 4.1 82 4.1
6. Eficiencia de mercado 65 4.4 60 4.4
7.  Eficiencia de mercado laboral 61 43 64 43
8.  Sofisticacion de los mercados financieros 26 4.7 30 4.5
9. Disponibilidad tecnolégica 88 3.6 88 34
10. Tamaiio de mercado 48 4.4 48 4.4
11. Sofisticacion empresarial 78 3.8 81 3.8
12. Innovacion 119 2.8 116 2.8

Nota. Posicion: Alto=1 a 60; Medio=61 a 80; Bajo 81 a 138. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2016-2017
[El Informe Global de Competitividad 2016-2017],” por el Foro Econdmico Mundial (FEM), 2016a, p. 294. Ginebra, Suiza:
Autor.

Se debe destacar que de los 12 pilares del radar del ICG 2016-2017, el Peru destaca
en: (a) estabilidad macroecondmica, (b) salud y educacion basica, (c) sofisticacion de los
mercados financieros, y (d) tamafio de mercado. Por otro lado, Pert esta por debajo de

Latinoamérica y el Caribe en cuanto a disponibilidad tecnologica (ver Figura 7).
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Figura 7. Radar del ICG-Pert 2016-2017.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2016—2017 [El Informe Global de
Competitividad 2016-2017],” por el Foro Economico Mundial (FEM), 2016a, p. 294.
Ginebra, Suiza: Autor.

Adicionalmente, en el mismo reporte se presenta el analisis de una encuesta realizada
a diversos ejecutivos, en donde se les consulta cudles son los factores mas problematicos para
hacer negocios en su pais. En el caso de Peru, los resultados mas negativos son en: (a) la
burocracia gubernamental, (b) las regulaciones laborales restrictivas, (c) la corrupcion, y (d)
la infraestructura inadecuada (FEM, 2016a), como se muestra en la Figura 8.

Regulacion de la moneda extranjera
Inflacion
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Bajo nivel de la salud Publica

Bajos niveles éticos en la fuerza laboral
Acceso a financiamiento
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Inestabilidad politica

Delincuencia y robo

Tasa de impuestos

Regulaciones tributarias

Infraestructura inadecuada

Corrupcion

Regulaciones laborales restrictivas
Burocracia gubernamental

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Figura 8. Encuesta de opinion ejecutiva 2016.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2016—2017 [El Informe Global de
Competitividad 2016-2017],” por el Foro Economico Mundial (FEM), 2016a, p. 294.
Ginebra, Suiza: Autor.
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Segun el Centro de Desarrollo Industrial (CDI), el Instituto Internacional para el
Desarrollo Gerencial (IMD) emite desde 2008 el Anuario Mundial de Competitividad, en el
cual para el periodo 2017, ubica al Peru en el puesto 55, cayendo una posiciéon comparado
con 2016 (puesto 54) (CDI, 2016). Respecto a la infraestructura en donde se puede criar a las
aves, principalmente Pollos de Engorde, Jaime Soriano, gerente técnico de Avicultura de
Boehringer Ingelheim, coment6 que es imprescindible que las granjas de pollo estén alejadas
de la ciudad, debido a que se requiere que las granjas esté libres de contaminacion ambiental,
polucion, ruido, y principalmente que se encuentren alejadas de los virus y bacterias que se
transmiten por el aire a través de los vientos, situandose lejos de la poblacidn, asi como de las
carreteras, puertos, y aeropuertos. Sin embargo, el mayor crecimiento urbano obliga a las
granjas a alejarse cada vez mas de la ciudad, impactando negativamente en los gastos de
traslado de las granjas a mediano y largo plazo, asi como en los metros cuadrados disponibles
para la crianza que implicaria un uso mas eficiente del terreno con infraestructura basica
como energia eléctrica, agua potable, desagiie, y vias de acceso desde las carreteras de
penetracion (J. Soriano, comunicacion personal, 5 de agosto, 2017).

3.2.2 Condiciones de la demanda

El sector avicola es el principal proveedor de proteina animal que se consume en el
Pert, 67% de las que consume la poblacion, de acuerdo con lo indicado por José Vera,
presidente de la APA (como se citd en Saavedra, 2016). El consumo de carne de Pollo de
Engorde en el Pert mantiene una tendencia creciente, puesto que se ha incrementado de un
promedio de 20 kg por persona al afio a inicios de los primeros meses de 2000 a més de 40 kg
a 2016, llegando a experimentar valores maximos de 70 kg principalmente en la ciudad de
Lima (Avicultura.com, 2016).

Rolando Arellano, presidente de Arellano Marketing, principal empresa dedica a la
investigacion de mercado y preferencias del consumidor, y profesor de CENTRUM Catdlica,
en su articulo “El Pollo de Cada Dia”, sefal6d que Peru en Latinoamérica, es el segundo

consumidor de pollo per capita, superado solamente por Brasil. Hace algunas décadas, la
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carne de Pollo de Engorde era un elemento escaso, resultando hasta como un plato de lujo
para los peruanos. Sin embargo a inicios de la década de los sesenta, algunos pioneros
empezaron a criar pollos de manera mas ordenada, estructurada, y cientifica, logrando que
esta carne sea mas accesible para la mayoria de la poblacion. Finalmente, sefial6 que dentro
de los platos gastrondmicos que son considerados mas importantes del consumidor peruano,

29 <C 99 <¢

se pueden encontrar al “arroz con pollo”, “pollo a la brasa”, “aji de pollo”, entre otros
(Arellano, 2016).

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El sector avicola concentra el 58.25% de sus ventas en cuatro empresas, siendo la
lider San Fernando, seguido por Redondos, Ganadera Santa Elena, y Chim Agropecuaria.
Este escenario motiva la competitividad de la industria, puesto que exige a los productores a
buscar constantemente eficiencias que permitan hacer productos mas competitivos (i.e.,
generar mayor margen), de calidad, con cierto valor agregado; incentivando la inversion
regular en: (a) tecnologia para beneficio del proceso productivo, (b) mano de obra, (c¢)
capacitacion de los empleados, e (d) investigacion y desarrollo (Boehringer Ingelheim Peru,
2017).

Un hito importante en la industria, el cual explica la estrategia a largo plazo que se
tiene, es la fusion que se realizé entre Ganadera Santa Elena S.A. (Familia Valdez Bernos) y
Avinka S.A. (Continental Grain Company). Segun lo sefialado por el Estudio de Abogados
Payet, Rey, Cauvi Pérez, la fusion se generd con el objeto de aprovechar la experiencia y
tecnologia que tiene Ganadera Santa Elena para la produccion y comercializacion del Pollo
de Engorde vivo, versus la experiencia de Avinka en el beneficio y el procesamiento de la
carne para su comercializacion (1. Rojas, 2017).

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

El maiz y la soya, insumos principales que son utilizados para la elaboracion del

alimento balanceado que consumen los pollos para su desarrollo; representan
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aproximadamente entre el 60% y 70% del costo de produccion del sector avicola. El
alimento balanceado esta compuesto por maiz amarillo duro (70% aproximadamente), torta
de soya (20%), y otros (10%). Dado que la produccion local no permite abastecer la
demanda total de estos insumos, es que se debe recurrir a la importacion de los mismos,
impactando directamente en los costos de la compania. En 2015, la cotizacion internacional
del maiz alcanzo6 169.8 US$/t, lo que representd una caida de -12% con respecto al afio
anterior, producto de la sobreoferta mundial de este producto. Para 2016, la caida se sustentd
en: (a) el incremento de la produccion de cereales por parte de paises como EE.UU.,
Sudafrica, y la Union Europea; (b) la mayor competencia entre los paises exportadores; y (c)
la baja demanda internacional. Ademas, se espera una ligera caida en el rendimiento de este
cultivo a 5.47 t/Ha vs. 2014 (5.64 t/Ha), afio en el que el rendimiento mostr6 un valor
maximo en sus niveles de produccion, por lo que se generd la sobreoferta que afecto el precio
internacional del producto (Maximixe, 2016).

Las entidades financieras hacen las veces de un sector de apoyo importante para todas
las industrias. El sector avicola no es la excepcion, puesto que considerando las cuatro
principales empresas del pais, se observa en el informe de Infocorp a junio de 2017, que la
deuda que tienen las cuatro empresas avicolas mas grandes del Peru alcanzé un nivel de
S/.999 millones (Interbank, 2017). Si bien la industria es considerada de alto riesgo, porque
el nivel de mortandad puede incrementar producto de una plaga o enfermedad como la
Newcastle o ante los efectos climatologicos, como por ejemplo el fendmeno de El Nifio, entre
otros.

3.2.5 Influencia del analisis en el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

De acuerdo con los resultados que se han obtenido previamente, el Pert debe enfocar
sus esfuerzos con el fin de fortalecer y mejorar los pilares de: (a) innovacion, (b)

instituciones, (c) salud y educacién basica, y (d) disponibilidad tecnologica; asi como
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también reducir la burocracia gubernamental, regulaciones laborales restrictivas, corrupcion,
e infraestructura inadecuada.

Por otro lado, se resalta y considera que los pilares con una mejor posicion en el
ranking de Informe Global de Competitividad 2016-2017 (primer tercio) son: (a) la
estabilidad macroecondmica, (b) la sofisticacion de los mercados financieros, y (c) el tamafio
del mercado. En este sentido, el sector avicola cuyo crecimiento en los ultimos afios ha
avanzado en paralelo con la estabilidad macroeconémica, se beneficia de dichos pilares
positivos, como por ejemplo, gracias a la disponibilidad de servicios financieros, que a pesar
de considerar crediticiamente a la industria avicola como una de alto riesgo, por la mortandad
que existe en las aves por enfermedades y por los impactos que sufren ante eventos
climaticos inesperados, existen entidades financieras dispuestas a otorgar lineas de crédito a
empresas importantes lideres en el sector como San Fernando, Redondos, Ganadera Santa
Elena, entre otros. Lo que se debe buscar, es que dicho acceso al crédito, sea generalizado
para la industria, encontrandose mecanismos que permitan a los productores pequefios
otorgar garantias en respaldo de sus créditos. Es importante resaltar que lo sefialado por
Rolando Arellano, sustenta y respalda lo anteriormente descrito por José¢ Vera (presidente de
la APA), para el consumidor local, la presencia del Pollo de Engorde es vital para la canasta
familiar.

3.3 Analisis del Entorno PESTE

El andlisis del entorno politico, econdomico, social, tecnoldgico, y ecologico o
denominado PESTE por su siglas, consiste en la exploracion del entono y en el analisis de la
industria que permite a su vez, identificar tendencias y situaciones que se encuentran fuera
del control del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert. El resultado de este analisis

permite identificar las oportunidades (O) y amenazas (A); y su propoésito es la formulacion de
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estrategias, para sacar ventajas de las oportunidades y reducir a su vez el impacto de las
amenazas que se hayan identificado (D’Alessio, 2015), tal como se puede apreciar en la
Figura 9.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Estas fuerzas son las que establecen las reglas, normas, y formas que deben conducir a
los actores del sector industrial. Estas fuerzas estan vinculadas a los procesos mismos de la
organizacion y generan influencia entre los diversos agentes involucrados. Asimismo,
establecen adhesiones o resistencias por parte de los grupos de poder que incluyen en las
organizaciones y en el sector industrial (D’Alessio, 2015).

El Gobierno. El presidente Pedro Pablo Kuczynsky, durante su primer afio de
Gobierno (2016-2021) ha estado permanentemente enfrentado con la oposicion del Congreso,
liderada por congresistas del partido Fuerza Popular. Del mismo modo, su Gobierno ha sido
seriamente afectado por el escandalo Odebrecht y el fenomeno de El Nifio Costero, que
impactaron negativamente en sus planes de reactivacion econdmica del pais (Martinez,
2017). De acuerdo con la encuesta GfK, publicada el 27 de agosto de 2017 en el diario La
Republica, el presidente Pedro Pablo Kuczysnki enfrenta a los 13 meses de iniciada su
gestion, a su nivel mas alto de desaprobacion con 77%, obteniendo tinicamente 19% de
aprobacion cayendo de esta manera 13 puntos porcentuales respecto al mes anterior (como se
cito en “GfK: Desaprobacion,” 2017).

Por otro lado, el Poder Judicial a pesar de los esfuerzos de sus tltimos presidentes,
contintia siendo extremadamente lento en la ejecucion de sus procesos administrativos, asi
como en sus decisiones para emitir fallos judiciales. Segtn la Fundacion Heritage (2017), la
efectividad judicial en el Peru tiene el puntaje mas bajo con 28.8 puntos, siendo el puntaje

general como pais 68.9 puntos (ver Tabla 10).
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Tabla 10

Indice de Libertad Econémica 2017: Perti

Categoria Subcategoria Puntaje

Marco legal Derechos de propiedad 583
Integridad del Gobierno 38.8

Efectividad judicial 28.2

Eficienciaregulatoria Libertad para hacer negocios 69.4
Libertad para trabajar 62.8

Libertad monetaria 833

Tamafio del Gobierno Gasto publico 85.1
Carga fiscal 80.3

Salud publica 98.4

Apertura de mercado Libertad de comercio 87.1
Libertad de inversion 75.0

Libertad financiera 60.0

Puntaje general 68.9

Nota. Adaptado de “Index of Economic Freedom: Pert [Indice de Libertad Econdmica: Pera],” por la Fundacion Heritage,
2017. Recuperado de http://www.heritage.org/index/country/peru#

Politica econdémica. El Gobierno de Pedro Pablo Kuczynsky esta desarrollando una
politica econdmica expansiva, que debido al impacto del caso Lava Jato y a los efectos del
desastre de El Nifio Costero, no esta logrando la reactivacion econdmica del pais esperada. A
pesar que el Gobierno esta intentando llevar a cabo una politica contraciclica en la cual el
gasto publico compense la falta de gasto privado, es evidente que el gasto publico se esta
ejecutando por debajo de los niveles presupuestados, segin el exministro del MEF Alfredo
Thorne (como se citd en “Dos Observaciones,” 2017).

Politica monetaria. El BCRP mantendra durante 2017 politicas monetarias y fiscales
expansivas con el objetivo de impulsar el crecimiento de la economia peruana, segiin Renzo
Rosini, gerente general del BCRP (como se citd en “BCRP: Se Mantendra™ 2016).

Legislacion laboral. De acuerdo con los lineamientos del Ministerio de Trabajo y

Promocioén del Empleo (MTPE), la transformacion laboral que ha emprendido su sector,


http://www.heritage.org/index/country/peru

42

permitiria incrementar las remuneraciones de los trabajadores en un 30%. Asimismo, si se
llegara a implementar estas medidas, se podrian generar mas de 300,000 empleos al afio.
Estos resultados se verian reflejados para 2021, al final del Gobierno de Pedro Pablo
Kuczynsky (MTPE, 2017).

Informalidad. De acuerdo con la Superintendencia Nacional de Fiscalizacion
Laboral (SUNAFIL), existe un 70% de empresas informales en el Perl. Asimismo, precisd
que ademas existe un 25% de informalidad entre las empresas formales (“Informalidad
Laboral,” 2017).

Corrupcion. La corrupcion es un problema serio que el Gobierno tiene que enfrentar,
puesto que compromete a la Policia Nacional, a las Fuerzas Armadas, al Poder Judicial, a los
Gobiernos regionales, asi como también a los Gobiernos locales. La corrupcion en el
Gobierno no solo se relaciona con las empresas privadas que forman parte de este grave
problema, sino que también el narcotrafico se ha implantado en otros organismos del Estado
como las aduanas y los puertos, asi como en los Gobiernos locales, donde ha aumentado la
influencia de los narcotraficantes. Segtn la Fundacion Heritage (2017), la integridad del
Gobierno alcanza solo 38.8 puntos de un total de 100 (ver Tabla 10).

Politica del sector agrario. El MINAGRI (2015b) estableci6 e implement6 la Politica
Nacional Agraria que rige dicho sector que se compone de 12 ejes de politica cuyos
lineamientos a mediano y largo plazo favoreceran el desarrollo sostenible de la agricultura,
que favorece la inclusion social en beneficio de la poblacion rural, contribuyendo de esta
manera con la seguridad alimentaria y nutricional en el Peru.

3.3.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

Estas fuerzas determinan las tendencias macroeconomicas, las condiciones de

financiamiento, y las decisiones de inversion, tanto del sector publico como del privado, y
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que tienen un fuerte impacto en el crecimiento y desarrollo econémico financiero del pais
(D’Alessio, 2015).

Evolucion del PBI. Se espera que el PBI para 2017 mantenga su crecimiento y cierre
en 2.8% al final del afio, por debajo del 3.0% proyectado por el BCRP en abril de este afio.
Asimismo, dicho banco en su ajuste de proyecciones macroecondmicas para el periodo 2018-
2021, indic6 el crecimiento del PBI en 2.8% (“MEF: Mire las Cifras,” 2017).

Inflacion. La tasa interanual de inflacion pasé de 2.73% en junio a 2.85% en julio de
2017, ubicandose dentro del rango meta establecido por el BCRP, el mismo que se situa entre
1% y 3%. El mismo banco proyecta que la inflacién se mantenga dentro de dicho rango
durante 2017 y 2018 (“BCRP Mantuvo,” 2017).

Tasas de interés. El BCRP acordd mantener la tasa de interés de referencia de la
politica monetaria en 3.75% debido a que la inflacion y las expectativas de inflacion se
mantuvieron dentro del rango meta (“BCRP Mantuvo,” 2017).

Tipo de cambio. Durante 2017 hasta el mes de agosto, el sol se ha apreciado 3.1%
debido a la recuperacion de los precios de commodities y el debilitamiento del dolar en el
ambito internacional, alcanzando a esa misma fecha un tipo de cambio promedio de S/.3.25
por dolar americano. Dentro de este contexto econdmico, el BCRP ha intervenido el mercado
cambiario comprando US$2,626 millones en lo que ha transcurrido el afio (BCRP, 2017¢).

Riesgo pais. De acuerdo con el Emerging Markets Bond Index (EMBI+), el Pera
cerrd el 9 de agosto de 2017 en 1.30 puntos porcentuales. De esta manera, se puede estimar
el riesgo de que un pais pueda incumplir con sus obligaciones de pago a sus acreedores
internacionales. De acuerdo con JP Morgan, el Pert tiene el riesgo mas bajo en la region,
Meéxico estd en el segundo lugar con 1.91, y tercero Colombia con 2.03 puntos porcentuales

(“Riesgo Pais,” 2017).
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3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas

Segiun D’Alessio (2015), estas fuerzas permiten hacer referencia a la cultura,
creencias, actitudes, religion, habitos, y estilos de vida, que se producen dentro de las
condiciones sociales, culturales, etnograficas, religiosas, y demograficas, que a su vez
impactan en el tamafo de mercado, sus consumidores, sus preferencias, y sus habitos de
consumo.

Tasa de crecimiento poblacional. Segun el INEI en sus proyecciones de 2016, se
calcula que para 2017 la poblacion total seria de 32 millones; sin embargo, la tasa de
crecimiento poblacional se desaceleraria siendo menor a la obtenida en el Gltimo censo
poblacional de 2007, pasando de 1.6% en 2007 a 1.1% en 2017 (“INEI Proyecta,” 2016). En
la Figura 10 se aprecia que la tasa de crecimiento poblacional ha estado desacelerandose
rapidamente entre los periodos comprendidos entre 1961 y 2005, cayendo la tasa de
crecimiento poblacional de 2.8% en 1961 a una mucho menor de 1.6% en 2005, mostrando
de esta manera una marcada tendencia a la baja.

Las razones por las cuales la tasa de crecimiento poblacional disminuye serian: (a) las
menores tasas de fecundidad, (b) la menor mortalidad infantil, y (c) un incremento de la
poblacién adulta. Esto puede ser el resultado del cambio en los estilos de vida de la PEA,
ademas de la fuerte insercion laboral que ha tenido el sexo femenino en los ultimos 10 afios.
Esta situacion estd apoyada en las cifras de natalidad que actualmente es de 2.5 hijos por cada
mujer durante su periodo fértil, cuando hace 50 afios el promedio era de seis hijos por cada
mujer, ademas de la mortalidad infantil que se ha reducido hasta 15 defunciones por cada
1,000 nifios nacidos, segun el jefe del INEI, Anibal Sanchez (como se cit6 en “INEI
Proyecta,” 2016).

En el Informe de Estadistica Poblacional de Ipsos Apoyo de 2016 (como se cit6 en

INEL, 2017b), se afirm6 que el 75% de la poblacion total del Pert residen en una zona
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urbana. Lima sigue siendo la ciudad de mayor concentracion de este tipo de poblacion,
mientras que en la sierra del pais se concentra en mayor volumen la zona rural. Lima cuenta
con 10 millones de habitantes; sin embargo el importante desarrollo de los conos Norte y Este
de Lima cada vez es mas visible, concentrando la mitad de la poblacién limefia, siendo San
Juan de Lurigancho el distrito mas poblado con mas de 1 millon de habitantes Como otros
indicadores relevantes se puede mencionar que en 2016, el promedio de miembros del hogar
fue de 3.8 personas, la poblacion adulta represent6 el 50% de la poblacion total de los
peruanos, el 42.3% de la PEA trabaja en el sector privado, y el rubro de alimentos es donde

mas habian gastado los peruanos.
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Figura 10. Poblacion total y tasa de crecimiento promedio anual, 1940-2007.

Tomado de “Poblacion Total, Crecimiento Intercensal, Anual, y Tasa de Crecimiento

Promedio Anual, Seglin Afio Censal,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

(INEI), 2007. Recuperado de https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03002.x1s
En la Tabla 11 se muestra que la poblacion en el Pert era de 25°983,588 en 2000 con

una tasa de crecimiento media anual de 1.54%; sin embargo, las proyecciones para 2025

indican una poblacion de 34°412,393 con una tasa de 0.91%.


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03002.xls
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03002.xls

Tabla 11

46

Estimaciones y Proyecciones de Poblacion: Poblacion Estimada y Proyectada por Género y

Tasa de Crecimiento, Segun Anos Calendarios, 2000-2025

Tasa de crecimiento media de la

Poblacion poblacion total (%)
Periodo Periodo
Ao Total Hombres Mujeres quinquenal anual
2000 25°983,588 13°039,529 12°944,059 1.54
2001 26°366,533 13°230,410 13°136,123 1.47
2002 26°739,379 13°416,024 13°323,355 1.37 1.41
2003 27°103,457 13°597,121 13°506,336 1.36
2004 27°460,073 13°774,414 13°685,659 1.32
2005 27°810,540 13°948,639 13°861,901 1.28
2006 28°151,443 14°118,112 14°033,331 1.23
2007 28°481,901 14°282,346 14°199,555 1.16 1.17
2008 28°807,034 14°443,858 14°363,176 1.14
2009 29°132,013 14°605,206 14°526,807 1.13
2010 29°461,933 14°768,901 14°693,032 1.13
2011 29°797,694 14°935,396 14°862,298 1.14
2012 30°135,875 15°103,003 15°032,872 1.12 1.13
2013 30°475,144 15°271,062 15°204,082 1.13
2014 30°814,175 15°438,887 15°375,288 1.11
2015 31°151,643 15°605,814 15°545,829 1.10
2016 31°488,625 15°772,385 15°716,240 1.08
2017 31°826,018 15°939,059 15°886,959 1.05 1.07
2018 32°162,184 16°105,008 16°057,176 1.06
2019 32°495,510 16°269,416 16°226,094 1.04
2020 32°824,358 16°431,465 16°392,893 1.01
2021 33°149,016 16°591,315 16°557,701 0.99
2022 33°470,569 16°749,517 16°721,052 0.95 0.97
2023 33°788,589 16°905,832 16°882,757 0.95
2024 34°102,668 17°060,003 17°042,665 0.93
2025 34°412,393 17°211,808 17°200,585 0.91

Nota. Adaptado de “Poblacion Estimada y Proyectada por Sexo y Tasa de Crecimiento, Segun Afios Calendarios,” por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2009. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03020.xls

Tasa de empleo y subempleo. Entre enero y noviembre de 2016 se crearon en el Peru

29,700 nuevos puestos de trabajo incrementandose en 81,800 con respecto a 2015. Siendo el

nivel de ocupacion en la ciudad de Lima de 4.8 millones de personas, del total indicado, el

94% es considerada poblacion que se encuentra laborando. Considerando el rango de edades

de empleabilidad, la poblacion de 45 a mas afios increment6 en 2.2% su empleabilidad,


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03020.xls
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03020.xls
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siendo el rango de edad que mas crecio, y la poblacion que mas disminuy6 fue la menor de
25 afios en 1.6%. Teniendo en cuenta esta distribucion se considera que a futuro la poblacion
menor de 25 afos seguira disminuyendo, con lo cual podria generar un déficit en la
distribucion para el reemplazo de la mano de obra a futuro, pudiendo generar un problema
para el Subsector del Pollo de Engorde en el Perti, puesto que a mediano plazo la mano de
obra joven que se necesita para las granjas podria ser escasa, complicando la situacion de la
industria desde el punto de vista de recursos humanos, segun el INEI (como se cit6 en “INEI:
Tasa de Desempleo,” 2016). En la Tabla 12 se muestra que a 2015 la poblacion de Lima
Metropolitana crecié de 2010 a 2015 de 4.9 a 5.3 millones, mientras que en el resto del pais
creci6 de 10.8 a 11.3 millones. Por otro lado, en el ambito rural se aprecia una disminucién
de la poblacion rural de 4.1 a 3.9 millones.

Tabla 12

PEA, Segiin Ambito Geogrdfico, 2004-2015 (Miles de Personas)

Ambito geografico 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Lima Metropolitana® 4,942.4 5,030.1 5,144.1 5,133.3 5,121.4 5,231.1
Resto pais 10,793.3 10,919.0 10,998.0 11,195.5 11,275.0 11,267.1

Area de residencia
Urbana 11,592.3 11,856.2 12,116.9 12,353.4 12,436.4 12,583.8
Rural 4,143.5 4,092.8 4,025.3 3,975.4 3,960.0 3,9143
Region natural
Costa 8,548.4 8,639.1 8,852.6 8,892.7 8,889.0 8,983.8
Sierra 5,178.4 5,256.2 5,215.3 5,344.6 5,387.4 5,423.0
Selva 2,009.0 2,053.8 2,074.3 2,091.6 2,120.0 2,091.4
Total 15,735.7 15,949.1 16,142.1 16,328.8 16,396.4 16,498.1

Nota. Tomado de “Poblacion Econdmicamente Activa, Seglin Ambitos Geograficos,” por el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI), 2015¢c. Recuperado de

https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/cuadro7 1.xlsx

*Comprende: Provincia de Lima y Provincia Constitucional del Callao.

Segun el INEI (2017c¢), en los tltimos tres meses de 2016, en la ciudad de Lima se
registraron 7.5 millones de personas para desempefar una actividad econémica (i.e. la PEA),

esta cifra constituye la poblacion que demanda empleo. En la Figura 11 se muestra que la


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/cuadro7_1.xlsx
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/cuadro7_1.xlsx
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PEA representa el 69% (5.2 millones de personas aproximadamente); y la poblacion no activa
es el 31% (2 millones de personas aproximadamente), que agrupa a las personas que no estan
participando en un actividad economica. En la Figura 12 se muestra que la PEA ocupada es
de 4.8 millones personas y la PEA desocupada es de 345 mil, representando el 92.8% y el

7.2%, respectivamente.

mPEA mNoPEA

Figura 11. Distribucion de la PEA en Lima Metropolitana.

Tomado de “Situacion del Mercado Laboral en Lima Metropolitana Noviembre-Diciembre
2016-Enero 2017 (Informe Técnico No2),” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2017¢, p. 1. Lima, Pert: Autor.
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Figura 12. PEA a enero de 2017 (miles de personas).

Tomado de “Situacioén del Mercado Laboral en Lima Metropolitana Noviembre-Diciembre
2016-Enero 2017 (Informe Técnico No2),” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2017¢, p. 1. Lima, Pera: Autor.

Distribucién del ingreso de la poblacion. Actualmente el Peru ocupa el puesto 7 en

Sudamérica en cuanto a sueldo minimo se refiere con el monto de US$257.00 mensuales,
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siendo Argentina el que tiene el primer lugar con US$456.40 mensuales (“Cual Es el Sueldo
Minimo,” 2016). En la Figura 13 se muestra el ranking general de todos los paises de la

region, siendo Pert uno de los paises con menores ingresos minimos per capita solo después

de Colombia y Brasil.
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Figura 13. Ranking sudamericano de ingreso minimo por persona (USS$).

Adaptado de “Cual Es el Sueldo Minimo en Perti y en el Resto de Sudamérica,” 2016, RPP

Noticias. Recuperado de http://rpp.pe/peru/actualidad/cual-es-el-sueldo-minimo-en-peru-y-

en-el-resto-de-sudamerica-noticia-985877

El jefe del INEI, Anibal Sanchez, indic6 la siguiente informacion estadistica segun:

(a) género, (b) edad, y (c) actividad (“INEI: Sueldo,” 2016):

e Por género: El ingreso del género femenino aumento6 en 9.2% (S/.115.6), siendo mayor
que el incremento del ingreso del género masculino que creci6 en 3.3% (S/.60.7), siendo
el género femenino el que mas se desarroll6 en los tltimo afios en la PEA.

e Por edad: En general el ingreso promedio mensual aument6 en todos los grupos de edad,
siendo el mas elevado en el rango de edad de 25 a 44 afios con 8.1% (S/.135.1). Enel
caso de los menores de 25 afios de edad, este incrementd en 2.5% (S/.23.7), y del grupo
de trabajadores de 45 y mads afios de edad en 1.3% (S/.23.5), con lo que se puede concluir
que las personas con cierto grado de estudio entre 25 a 44 afios son los que mas han
evolucionado en lo que respecta a ingresos. Se debe resaltar la importancia de la

formacion universitaria en la distribucion y evolucion del sueldo minimo, puesto que

durante 2016, el ingreso promedio mensual se incrementd principalmente en la poblacion


http://rpp.pe/peru/actualidad/cual-es-el-sueldo-minimo-en-peru-y-
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con educacion superior universitaria en 6.7%, seguido del nivel secundario con 3.9%,
entre los que cursaron primaria en 1.7%, y los que estudiaron educacion superior no
universitaria en 0.3%.

e Por actividad: Los ingresos por actividad o sector también tuvieron una variacién al alza,
siendo el sector construccion el que mas crecid con un 9.9% (S/.180.2), servicios en 7.4%
(S/.121.3), y manufactura en 7.3% (S/.109.7); mientras que en el caso del comercio, se
dio en 2.8% (S/.34.8).

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas

Estan definidas por el desarrollo tecnologico, su evolucion, el proceso de innovacion
y mejora continua, la investigacion cientifica, y la difusion del conocimiento (D’ Alessio,
2015).

Competitividad global. Segtn el ICG 2016-2017 (FEM, 2016b), el Pert se encuentra
ubicado en el puesto 67, como se muestra en la Figura 14, mejorando dos posiciones respecto
al ICG 2015-2016. En el ambito Sudamérica se mantiene en el puesto 3 detras de Chile y
Colombia, y en el puesto 6 entre los paises de Latinoamérica y el Caribe. Con respecto al
ICG 2015-2016, ocho paises mejoran su posicion, entre ellos destaca el avance de Panama
(+8, puesto 42), México (+6, puesto 51), Jamaica (+11, puesto 75), y Republica Dominicana
(+6, puesto 92). Asimismo, Brasil (-6, puesto 81), Ecuador (-15, puesto 91), y El Salvador (-
10, puesto 105), son los paises con mayor descenso debido al impacto que tiene actualmente
los casos de corrupcion, inestabilidad politica, y convulsion social que se viven en ellos. El
Pert sigue manteniéndose adelante de todas las economias, las cuales superaba desde el ICG
2015-2016. En la Figura 14 también se muestra que el ICG-Pert entre 2010 y 2013 crecio6 de
4.11 a 4.28 logrando ubicarse en el puesto 61 en el periodo 2012-2013. En los afios
siguientes, hasta el periodo 2016-2017 fue cayendo paulatinamente hasta 4.20 ubicandose en

el puesto 67.
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Figura 14. 1ICG-Peru (desde 2010-2011 hasta 2016-2017).
El indice mide la competitividad econémica de un pais otorgando un puntaje entre 1 y 7,
donde 1 representa la peor situacion operativa o existente y 7 representa la mejor. Tomado
de “The Global Competitiveness Report 2016-2017: Highlights [El Informe de Global de
Competitividad 2016-2017: Reflexiones],” por el Foro Econémico Mundial (FEM), 2016b, p.
16. Ginebra, Suiza: Autor.

Segun el ICG-2016-2017 (FEM, 2016b), el Peru ha mejorado en siete de los 12
pilares fundamentales: (a) instituciones (116 a 106), (b) salud y educacion basica (100 a 98),
(c) educacion superior y capacitacion (82 a 80), (d) eficiencia del mercado laboral (64 a 61),
(e) sofisticacion de mercados financieros (30 a 26), (f) preparacion tecnoldgica (92 a 88), y
(g) sofisticacion empresarial (81 a 78); pero se retrocede en dos pilares: (a) eficiencia del
mercado de bienes (60 a 65), e (b) innovacion (116 a 119), siendo este tltimo un pilar
fundamental del desarrollo de un pais con miras a generar mas y mejores productos y/o
servicios, ademads de la apertura de los mercados internacionales. Se considera que los
factores mas problematicos para hacer negocios (y como consecuencia de esto el bajo nivel
de inversion privada) son: (a) burocracia gubernamental, (b) regulacion laboral restrictiva, (c)
corrupcion, (d) infraestructura deficiente, (e) normas tributarias, (f) impuestos, € (g)
inseguridad.

Inversion en investigacion y desarrollo. Actualmente, el desarrollo de nueva

tecnologia acompafiada de una fuerte inversion en el desarrollo de la misma es un pilar del

desarrollo de diversos sectores econdmicos en el pais. Ello coloca al pais en una posicion
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competitiva expectante, puesto que si se considera que el Peru es un pais exportador de
insumos y no de valor agregado, la innovacion y el desarrollo se convierte en una obligacion
y oportunidad para el desarrollo de nuevos negocios y apertura de otros mercados en el

ambito mundial.

El CONCYTEC (2017a) sostuvo que en el Peru existe un investigador por cada 5,000
personas de la PEA; ello revela el atraso en que se encuentra el pais con relacion a los demaés
paises de la region. El Perti solo gasta el 0.08% del PBI en investigacion y desarrollo, siendo
esta cifra muy inferior comparada con el caso de Colombia (0.25%), Chile (0.38%), y México
(0.54%). Asimismo, sobre el tipo de investigacion en el que se invierte en el Peru se indica
que el mayor gasto en [+D se encuentra en investigacion aplicada; es decir inventos y
patentes (66.5%), seguido de investigacion basica 26.2%, y 7.3% en desarrollo tecnologico.

En 2014 el gasto de los centros de investigacion en I+D fue de S/.438 millones, cifra
que represento el 0.08% del PBI de ese afo. Para 2015, esa cifra se increment6 a S/.518
millones. Sin embargo, como porcentaje del PBI se mantuvo en 0.08%. Siendo Pert un pais
con potencial de desarrollo en recursos naturales, esta inversion esta alin muy por debajo en
comparacion a la inversion de paises como Colombia y Chile (CONCYTEC, 2017b), tal

como se muestra en la Figura 15.
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Figura 15. Gasto en I+D (% del PBI).

Tomado de “I Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo a Centros de Investigacion
2016,” por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica
(CONCYTEC), 2017b, p. 17. Lima, Peru: Autor.
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Lima concentr6 a mas de la mitad de investigadores, agrupando al 56% del total, cifra
que se incrementa a 63% al considerar a la Provincia Constitucional del Callao. En el caso de
las demas regiones del Perti, hubo una mayor concentracioén de investigadores en Arequipa
(5%), Ucayali (4%), y Ancash (4%). En el caso de las mujeres, la concentracién en la ciudad
de Lima fue mayor puesto que en Lima y Callao se agruparon al 71% de ellas. Sin embargo,
al identificar los investigadores por cada 10,000 habitantes de la PEA por cada region,
sorprende la region Ucayali que se ubica como lider con 5.5 investigadores por cada 10,000
integrantes de la PEA, seguido por Madre de Dios y Callao ambos con 4.3 investigadores por
cada 10,000 integrantes de la PEA (CONCYTEC, 2017b). Si se considera el nivel de
inversion con relacion a los demads paises de la region, el Peru esta en una situacion de
desventaja tanto en la relacidon de inversion versus el PBI como en el numero de
investigadores que existen en el pais, segun el CONCYTEC y el INEI (como se citd en “Pera
Gasto,” 2017).

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales

En la actualidad la ecologia y la conservacion del medioambiente procuran el cuidado
de los ecosistemas del planeta y el cuidado de sus recursos naturales. Estas tendencias son
impulsadas a través de instituciones que defienden la naturaleza y luchan contra la polucion
industrial y la contaminacion del medioambiente. Estas fuerzas determinan el
comportamiento de las organizaciones con relacion a las inversiones, procesos productivos,
normatividad, seguridad industrial, y cuidado del medioambiente (D’Alessio, 2015).

Segun el Ministerio del Ambiente (MINAM), en el marco normativo general del
Compendio de la Legislacion Ambiental Peruana, este indica que el Derecho Ambiental
constituye una rama del Derecho y a la vez una disciplina transversal a todas las demas,
abocada a regular las conductas humanas con incidencia en el ambiente asi como el
aprovechamiento sostenible de los recursos naturales y la gobernanza ambiental. Si se
considera que el Peru es un pais de alto potencial en recursos humanos, se puede afirmar que

el marco normativo general ofrece una hoja de ruta de cémo el pais gestiona y administra sus
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recursos. Es decir, el Estado acttia como un regulador de las actividades econémicas en aras
del interés general y ya no como un agente empresarial o economico, en aras de la
competencia y de la proteccion de los intereses de los ciudadanos y su entorno y ademas,
controla la conformidad de la actuacion de las empresas entorno al medioambiente. En ese
sentido, el Estado formula las disposiciones normativas adecuadas para asegurar su
cumplimiento, considerando que el enemigo de la regulacion ambiental es la falta de control
y seguimiento para el cumplimiento de las normas legales, que puede conducir a que estas se
vuelvan declaraciones sin efecto y relevancia (MINAM, 2011).

En el Perq, estan establecidos los estandares ambientales que son de obligatoriedad
para las empresas de todos los sectores empresariales; entre ellos estan: (a) los estandares de
calidad ambiental (ECA; i.e., indicadores de calidad ambiental en el aire, agua, y suelo); y (b)
los limites méaximos permisibles (LMP; i.e., parametros que miden la concentracion de los
elementos toxicos de alguna actividad productiva), como por ejemplo: la produccion de
Pollos de Engorde (Resolucion Ministerial N°225-2010-MINAM, 2010).

El articulo 3 de la Ley General del Ambiente (Ley 28611), dispone que el Estado, a

través de sus entidades y o6rganos correspondientes, disefia y aplica, entre otros, las

normas que sean necesarias para garantizar el efectivo ejercicio de los derechos y el
cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades contenidas en dicha ley.

Que, el articulo 31 de la Ley 28611, define el Estandar de Calidad Ambiental-ECA y

establece que es obligatorio en el disefio de las normas legales y las politicas publicas,

asi como referente obligatorio en el disefio y aplicacion de todos los instrumentos de
gestion ambiental. En este articulo, se manifiesta la necesidad y el derecho de todo
habitante e incluso manifiesta el derecho de la conservacion de la biodiversidad

bioldgica. (Resolucion Ministerial N°225-2010-MINAM, 2010, p. 1)

Esta norma asegura que el uso de los recursos naturales obliga a considerar los limites

maximos permisibles para el uso del agua subterranea, agua para retiso, y control del ruido;
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los cuales son recursos naturales directamente relacionados con la produccion del Pollo de
Engorde en el Peru (Resolucion Ministerial N°225-2010-MINAM, 2010).

Uno de los factores ambientales mas relevantes a considerar es el fenomeno de El
Nifio, el cual provoco en marzo de 2017 pérdidas por 0.5 puntos del PBI, y por el cual se han
destinado mas de US$5,000 millones en inversion publica para reconstruir las zonas
afectadas. Ello sumado a los 700,000 damnificados en el &mbito nacional genera un
reenfoque de la inversion publica e infraestructura para poder cubrir la alta demanda de
inversion que se necesita para reconstruir el pais (Villalobos, 2017).

Considerando estos factores anteriormente mencionados y teniendo en cuenta que las
fuerzas ecoldgicas y ambientales en el Pert son de suma importancia para el desarrollo del
Subsector del Pollo de Engorde, es critico el analisis de riesgo durante la ejecucion de
diferentes proyectos de infraestructura e implementacion de nuevos centros de produccion.
Ello debido a que cada vez se encuentra menos espacio para posicionar los nuevos ntcleos
productivos, y al ser estos expuestos a las condiciones climatologicas antes mencionadas, el
riesgo de enfrentarse ante un nuevo fenomeno de El Nifio es alto y el impacto que podria
generar en la crianza del Pollo de Engorde es importante y relevante por las pérdidas que
podria ocasionar tanto en infraestructura por desborde de rios en laderas y por el incremento
de la temperatura ambiental; lo cual generaria un incremento de la mortalidad durante el
proceso productivo del Pollo de Engorde.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Esta matriz permite identificar las oportunidades y reducir el impacto de las amenazas
para el beneficio de la organizacion, mediante el analisis, valoracion, y resumen de los
factores mas relevantes que impactan en la organizacién como son: factores politicos,
gubernamentales, y legales (P); econdmicos y financieros (E); sociales, culturales, y
demograficos (S); tecnologicos y cientificos (T); y ecologicos y ambientales (E) (D’Alessio,
2015). La MEFE para el Subsector del Pollo de Engorde en el Perti se muestra en la Tabla

13.



Tabla 13

Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE) para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Oportunidades Peso Valor Ponderacion
O1. Mercados de Japon y China creciendo impulsados por el segmento ready-to-eat 0.10 2 0.20
02. Mercado japonés demandante de pechugas y muslos de pollo 0.10 3 0.30
03. Mercado chino demandante de patas y alas de pollo 0.10 3 0.30
04. Cambio en los estilos de vida y alimentacion (bisqueda de alimentos con menos grasas saturadas y mas accesibles) 0.05 2 0.10
05. Mercados de Japon y China con una alta concentracion de proveedores de pollo (i.e., Brasil y Tailandia) 0.05 3 0.15
06. Produccion doméstica de China decreciendo por limitaciones de aprovisionamiento de genética 0.05 2 0.10
07. Mercados de Japon y China requiriendo proveedores disciplinados 0.10 2 0.20
08. Mayor estabilidad de precios del pollo vs. el mercado local 0.10 2 0.20
Subtotal 0.65 1.55
Amenazas

Al. Alta volatilidad de precios internacionales de materias primas (i.e., maiz y soya) 0.10 2 0.20
A2. Potencial ingreso de nuevos competidores a mercados internacionales 0.05 2 0.10
A3. Competencia con otros sectores (i.e., agro, mineria, y pesca) por la mano de obra 0.05 4 0.20
A4. Rebrote de enfermedades existentes (e.g., influenza aviar) y/o aparicion de nuevas enfermedades 0.10 2 0.20
AS5. Crecimiento de la poblacion urbana que obliga a recolocar las granjas en zonas rurales 0.05 2 0.10
Subtotal 0.35 0.80

Total 1.00 2.35

Nota. Valor: 4=responde muy bien; 3=responde bien; 2=responde promedio; 1=responde mal.

9¢
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En la Tabla 13, dentro de la evaluacion de las oportunidades y amenazas en la MEFE,
se obtuvo un promedio ponderado de 2.35, lo cual significa que el Subsector del Pollo de
Engorde en el Perti estd muy cerca del promedio en su esfuerzo por perseguir estrategias que
capitalicen las oportunidades y eviten las amenazas del entorno. Las oportunidades mas
importantes son: (a) el mercado japonés demandante de pechugas y muslos de pollo; (b) el
mercado chino demandante de patas y alas de pollo; (c¢) los mercados de Japon y China
creciendo, impulsados por el segmento ready-to-eat; (d) los mercados de Japon y China con
una alta concentracion de proveedores de pollo como Brasil y Tailandia; (e) los mercados de
Japon y China requiriendo proveedores disciplinados; y finalmente (f) la mayor estabilidad de
precios del pollo vs. el mercado local. Asimismo, dentro de las amenazas mas importantes se
encuentran: (a) la alta volatilidad del precio de las materias primas e insumos importados
como el maiz y la soya; (b) la competencia de otros sectores como el agro, mineria, y pesca,
por la mano de obra; y finalmente (c) el rebrote de enfermedades existentes (e.g., la influenza
aviar) o la aparicion de nuevas enfermedades.

3.5 El Subsector del Pollo de Engorde en el Pert y Sus Competidores

En Sudamérica existen en la actualidad dos mercados diferenciados en lo que respecta
al Subsector del Pollo de Engorde, y son: (a) la industria productiva con valor agregado y (b)
la industria productiva sin valor o bajo valor agregado. Entre las industrias productivas con
valor agregado se tiene a las de Chile y Brasil como los méximos referentes en cuanto a
calidad, sanidad, costos, indices productivos, cadena de distribucion, y productos finales con
valor agregado. Sin embargo, en el caso de Colombia, Ecuador, y Peru, considerando su
volumen de produccion y proyeccion de mercado, son los paises que se encuentran en pleno
desarrollo de la cadena productiva y también de la generacion del valor agregado para poder
iniciar exportaciones a otros mercados del mundo como China o el continente europeo.

Se estima que en 2016, América tuvo una alta produccion siendo el 44% del Pollo de

Engorde producido en el &mbito mundial, encabezando la lista Brasil, quedando en el puesto
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2 con una participacion total del 29.5%, solo por debajo de EE.UU. que posee el 41.7%. Si
se considera este potencial productivo mostrado en la Tabla 1, sumado al desarrollo de
infraestructura y tecnologia, Brasil sigue siendo ampliamente un mercado con mas de 20 afios
de desarrollo en el Subsector del Pollo de Engorde (El Sitio Avicola, 2016). En la Tabla 14
se muestran las participaciones indicadas previamente.

Tabla 14

Ranking de Produccion de Carne de Pollo en América en 2013 (Miles t)

Pais Total Participacion (%)
EE.UU. 17,546 41.7
Brasil 12,435 29.5
México 2,801 6.7
Argentina 1,779 4.2
Colombia 1,276 3.0
Venezuela 1,273 3.0
Pera 1,203 2.9
Canada 992 24
Chile 576 1.4
Bolivia 376 0.9
Ecuador 335 0.8
Republica Dominicana 269 0.6
Guatemala 171 0.4
Honduras 153 0.4
Panama 143 0.3
El Salvador 131 0.3
Nicaragua 111 0.3
Costa Rica 108 0.3
Jamaica 103 0.2
Trinidad y Tobago 66 0.2
Puerto Rico 58 0.1
Uruguay 43 0.1
Cuba 34 0.1
Guayana 29 0.1
Paraguay 25 0.1
Otros 55 0.1

Total 42.091 100.0

Nota. Adaptado de “Tendencias Avicolas Mundiales 2016: América Representa el 44 por Ciento de la Produccion Mundial
de Pollo,” por El Sitio Avicola, 2016. Recuperado de http://www.elsitioavicola.com/articles/2866/tendencias-avacolas-
mundiales-2016-amarica-representa-el-44-por-ciento-de-la-produccian-mundial-de-pollo/
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Considerando lo antes mencionado, Brasil viene a ser un mercado a observar y
estudiar, no solo como manejo y produccion, sino también como organizacion de la industria,
puesto que desde 2014 se form6 la Asociacion Brasilefia de Proteina Animal (ABPA), que
engloba la asociacion de productores avicolas y la asociacion de productores de carne de
cerdo. Esta asociacion se crea con la idea de incrementar las exportaciones de ambas carnes
a los mercados asiaticos asi como de firmar de acuerdos de cooperacion comercial e
intercambio de tecnologia. Esto es un importante paso para la produccion avicola de Pollo de
Engorde de Brasil, que ha vuelto a iniciar negociaciones con mercados como los de Rusia y
Japon, lo que lo ha llevado a lograr exportar carne de ave y derivados por mas de US$8,600
millones anuales; ademas de incrementar su capacidad de negociacion al tener en una sola
asociacion a los dos tipos carne de mayor consumo en el ambito mundial que son las carnes
de ave y de cerdo (EI Sitio Avicola, 2015).

Sin embargo, Chile no deja de sorprender, puesto que segun el informe de la ODEPA
de abril de 2015 en ese pais, la situacion del Subsector del Pollo de Engorde en las tltimas
décadas ha evolucionado a pasos importantes siendo uno los principales participantes dentro
del sector agropecuario chileno. La mayor parte del éxito de Chile en el desarrollo del
Subsector del Pollo de Engorde ha sido la integracion vertical de las empresas productoras y
del sector en general, siendo uno de los factores clave para el crecimiento del rubro,
acompanado de las exportaciones. Se debe mencionar que este sector en Chile ha mantenido
un crecimiento compuesto anual de 3% durante los Gltimos 20 afos, ademas del buen manejo
sanitario que ha logrado, siendo el factor clave el trabajo conjunto entre productores,
distribuidores, y empresas relacionadas para tener mayor control de las enfermedades
existentes como el Newcastle y enfermedad de Gumboro, logrando estandarizar procesos
productivos, asi como sanitarios, siempre soportados por el Servicio Agricola y Ganadero
(SAQG), ente de control local para todo lo que respecta a sanidad animal, segiin la ODEPA con
informacion del Servicio Nacional de Aduanas (como se cité en Giacomozzi, 2015). Como

se muestra en la Figura 16, la evolucion de las exportaciones de carne de ave de Chile se ha
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mantenido en un promedio de 95,000 toneladas en los tltimos cinco afios; sin embargo desde
2014 el valor obtenido por la misma cantidad de toneladas importadas comparadas con 2013
es mayor, esto basicamente por los productos diferenciados y con mayor valor agregado que

han ido desarrollando para el mercado de China.
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Figura 16. Evolucién de las exportaciones de carne de ave de Chile 2010-2014.
Tomado de “Actualizacién del Mercado Avicola,” por J. Giacomozzi, 2015, p. 7. Santiago,
Chile: Oficina de Estudios y Politicas Agrarias.

Al igual que en Pert, en Chile la carne de pollo es hoy en dia, la carne de mayor
consumo en el &mbito nacional, siendo el promedio anual per cépita de 31 kg por habitante,
segun cifras de Dofia Carne, la principal red de carnicerias de Chile (como se citd en “En los
Ultimos,” 2013). La produccion de carne de ave en Chile es de alta importancia puesto que
representa el 45% del total de toda la carne producida en el pais; es asi que la carne de ave se
torna la primera opcidon de consumo, no solo por su accesibilidad en precio sino también por
su aporte proteico, segun cifras de la Asociacion de Productores Avicolas de Chile (como se
citd en “En los Ultimos,” 2013).

En el caso de mercados de competencia directa para el Peru y de condiciones
similares en cuanto a produccion, distribucidn, tecnologia, y sanidad, se encuentra el de
Colombia, que es un mercado que esta creciendo en promedio 5% anual, con un promedio
productivo en unidades de 800 millones de Pollos de Engorde en produccion intensiva en
galpones. Al igual que en los demads paises, la carne de ave en Colombia es la carne de

eleccion por el consumidor local, siendo el 47% del total de carne consumida por cada

habitante. Sin embargo, paises como Colombia enfrentan dificultades actuales por el precio
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del maiz para 2017, el cual le traeria consecuencias en el costo productivo puesto que tendria
una variacion del 5% mas con respecto al afio pasado. Por otro lado, Colombia es un pais que
exporta anualmente 1.4 millones de toneladas de pollo, siendo el valor de las exportaciones
totales de 2015 US$2.3 millones. El éxito de la carne de pollo colombiana se debe a su
calidad y a que cuenta con areas libres de enfermedades, lo que le ofrece una importante
ventaja a su industria y a los mercados externos, puesto que estan en capacidad de atender
mercados con exigencias y estandares de calidad mas altos, ademas de que cumplen con
normas internacionales de bienestar animal y ambiental. Sus mercados mas relevantes
actualmente son: Vietnam, Ecuador, Hong Kong, y Tailandia con participaciones de 37%,
33%, 27%, y 1.6% respectivamente. Algo mas relevante aun, es la implementacion de
programas estandarizados para el control de enfermedades como el Newcastle y la
salmonelosis, lo que les ha dado la facilidad de poder ofrecer carne de ave de alta calidad,
cumpliendo con las normas de las diferentes empresas multinacionales y cadenas de
distribucion locales (El Sitio Avicola, 2017; Exportaciones Turismo Inversion Marca Pais
[PROCOLOMBIA], 2016).

La Tabla 15 muestra el Analisis Competitivo para el Subsector del Pollo de Engorde
en el Peru, aprecidandose que el crecimiento anual promedio es entre 3% y 6%, siendo un
mercado competitivo tanto interna como externamente, ademas de presentar una alta
dependencia en lo que respecta a proveedores y consumidores. Sin embargo, se observa que
existen grandes oportunidades en lo que respecta al desarrollo de tecnologia e innovacion;
ello enfocado en la posibilidad de reducir los riesgos al que los productores estan expuestos
debido a que actualmente el canal tradicional tiene el 85% de la comercializacion de todo el
pollo vivo producido y los margenes del productor son bajos con relacion a los costos
productivos del sector considerando que el pais es dependiente del maiz y la soya, y esta
expuesto al alza o baja de precios internacionales.

La Tabla 16 muestra el Analisis de Atractividad para en el Subsector del Pollo de

Engorde en el Peru, aprecidandose que el puntaje total para las grandes y medianas empresas
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es de 95 puntos, mientras que para las pequefias y micro es 67. El puntaje ideal es de 150,
siendo el rango promedio entre 120 y 75; en este caso la industria tiene una atractividad
promedio pero mejorable en diversos puntos a destacar como la tecnologia, canales de
distribucion, e innovacion. Sin embargo, las empresas pequefias y micro tienen un puntaje de
67, con lo cual se puede concluir que se debe realizar un plan de reorganizacion para este
segmento de la industria, puesto que solo la volatilidad de los precios del maiz y la soya o el
poder de negociacion de los intermediarios podrian hacerlas desaparecer.

Segun Calle, Estrada, Barrios, y Agudelo (2015), actualmente existen diversos
factores clave de éxito para lograr un desarrollo notable en el Subsector del Pollo de Engorde;
sin embargo y para el analisis dentro del marco de este plan estratégico, se plantean cuatro de
los mas importantes factores clave, los cuales ofrecen una idea de donde y como se debe
actuar para poder lograr una industria rentable, eficiente, y de innovacion:

1. Eficiencia en la produccion: Tiene como finalidad la rentabilidad del negocio del
Subsector del Pollo de Engorde;

2. Mercados internacionales: El desarrollo de la industria interna avicola de cualquier pais
debe ser paralelo con las industrias y mercados mas desarrollados, apuntando siempre a
tener altos estandares de calidad y control de procesos para poder convertirse en mercados
exportadores;

3. Sanidad e inocuidad: Implementacion, control, y seguimiento constante a las
enfermedades relacionadas al Pollo de Engorde y el manejo de la inocuidad alimentaria
como base para un producto de calidad con el menor impacto posible en el
medioambiente; y

4. Sostenibilidad: Produccion basada en eficiencia con manejo de residuos y siendo
responsable con el uso de los recursos naturales, garantizando su mantencion y buen uso a

través del tiempo.
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Tabla 15
Analisis Competitivo para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
1. Tasa de crecimiento potencial de la industria
0%-3%__ 6%-9%__ 12%-15% 18%-21%
3%-6% X___ 9% -12% 15%-18% >21%
2. Facilidad de entrada de nuevas empresas en la industria
Ninguna barrera : : X Imposible|de entrar
3. Intensidad de competencia entre empresas
Muy competitivo X _ Sin comp¢tencia
4. Grado de sustitucion del producto
Muchos sustitutos : : : : X Ningan |stituto
5. Grado de dependencia en productos y servicios complementarios o de soporte
Alta dependencia X _ Independilente
6. Poder de negociacion de los consumidores
Consumidores : : X Proveedor|es
7. Poder de negociacion de los proveedores
Proveedores : : : : o X Compradgres
8. Grado de sofisticacion tecnologica en la industria
Alto : : : X Bajo
9. Régimen de innovacion en la industria
Innovacion répida : : : : X Ninguna ijnnovacion
10. Nivel de capacidad gerencial
Gerentes capaces : : X Poco capalces

Nota. Tomado de “Strategic Management: A Methodological Approach (4th ed.) [Gestion Estratégica: Un Acercamiento Metodologico],” por A. Rowe, R. Mason, K. Dickel, R. Mann, y M. Mockler, 1994. New York, NY: Addison-Wesley.
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Tabla 16

Analisis de la Atractividad para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Grandesy Pequefias y

Analisis de la atractividad de la industria medianas micfo
Puntaje Puntaje

Factor Impulsor 0-10 0-10
1. Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 8 5
2. Diversidad del mercado Numero de mercados atendidos 6 4
3. Rentabilidad Aumentando, estable, y decrecimiento 5 4
4.  Vulnerabilidad Competidores e inflacion 8 8
5. Concentracion Numero de jugadores 8 6
6. Ventas Ciclicas y continuas 7 7
7.  Especializacion Enfoque, diferenciacion, y Ginico 5 3
8. Identificacion de marca Facilidad 5 3
9. Distribucion Canales y soporte requerido 7 5
10. Politica de precios Efectos de aprendizaje, elasticidad, y normas de la industria 6 4
11. Posicion de costos Competitividad, bajo costo, y alto costo 5 3
12. Servicios Oportunidad, confiabilidad, y garantias 7 5
13. Tecnologia Liderazgo y ser tnicos 6 3
14. Integracion Vertical, horizontal, y facilidad de control 6 3
15. Facilidad de entrada y salida  Barreras 6 4

\O
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Ciclo de vida de la industria. Es sumamente importante reconocer e identificar cual
es el ciclo de vida en el que se encuentra un producto o industria (i.e., naciente, desarrollo,
maduracion, o declinante); ello para poder determinar e implementar las estrategias a seguir y
generar acciones que impacten positivamente en el negocio en el cual se desarrolla
(D’Alessio, 2015). Luego de determinar cada uno de los factores, se puede apreciar en la
Tabla 17, los resultados de cada factor por cada pais competidor como Colombia y como
referentes Brasil y Chile.

Los resultados de la Tabla 17 ofrecen una clara idea de cudl es la posicion de Pert con
respecto al desarrollo de los demas paises de la region como Colombia, Brasil, y Chile. Se
observa detenidamente que Pert tiene serios problemas en cuanto al desarrollo de los
mercados internacionales, puesto que hasta el momento no logra estabilizar los procesos de
control sanitario, sumado al bajo desarrollo de productos con valor agregado; todos esos
problemas ofrecen la pauta de la problematica que vive actualmente la Industria del Pollo de

Engorde en el Peru.




Tabla 17

Factores Determinantes de la Madurez de los Subsectores de la Industria del Pollo de

Engorde por Pais
Grado de madurez por pais
Factor Perti Colombia Brasil Chile
1. Eficiencia en la produccion 3 3 4 4
2. Mercados internacionales 1 2 5 4
3. Sanidad e inocuidad 2 2 4 4
4. Sostenibilidad 2 2 4 4
Promedio 2.0 2.3 43 4.0

Nota. 1 = Inexistente; 2 = Bajo; 3 = Mediano; 4 =Alto; y 5 =Absoluto.

En lo que respecta especificamente al Subsector del Pollo de Engorde en el Peru,
considerando los factores antes mencionados, se concluye que el ciclo de vida se encuentra
en una etapa de desarrollo con tendencia a la maduracion (ver Figura 17); ello siempre y
cuando se puedan abrir los mercados internacionales via las exportaciones a paises de la
region o en todo caso a paises de Europa y algunos de Asia como Japon; para ello se deben
implementar una serie de estrategias teniendo como objetivos: (a) el incremento de la
comercializacion por el canal moderno; (b) el desarrollo del producto final con variacion
tanto en presentacion, empaque, y cortes; y (¢) la implementacion de un riguroso plan de
sanidad animal controlado por las entidades del Estado y con el compromiso de la
implementacion por parte de todo el empresariado relacionado a la produccion de Pollo de
Engorde. En la Figura 18 se encuentra el Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de

Porter aplicado al Subsector del Pollo de Engorde en el Pert.
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Figura 17. Ciclo de vida del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.
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Figura 18. Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas aplicado al Subsector del Pollo de Engorde en el Pert.
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3.5.1 Poder de negociacion con los proveedores

Actualmente el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru esta expuesta a continuas
negociaciones con los proveedores de diversos tipos, entre los cuales se pueden mencionar:
(a) de maiz y granos, (b) de alimento balanceado, (¢) de farmacos veterinarios y vacunas, (d)
de infraestructura, (e) de tecnologia, y (e) de genética animal; como los mas relevantes y de
impacto. Si se considera que todos ellos participan en los costos de produccion final,
entonces se puede afirmar que la industria tiene un riesgo constante ante diferentes aristas y
participantes dentro de la escala de produccion de un Pollo de Engorde. Para un mejor
analisis, se consideran dos tipos de costos de produccion (“Costos en Avicultura,” 2015):

e Costos fijos y variables: Los costos fijos son aquellos que no varian con la produccion
(e.g., el alquiler de infraestructura, terrenos, o granja); mientras que los variables si
existiese variacion (e.g., el alimento balanceado o la genética comprada).

e Costos directos e indirectos: Los costos directos son los costos indispensables que
participan en la produccion (e.g., el recurso humano); y los indirectos son los que pueden
ser necesarios pero no indispensables.

El costo de produccion para un pollo desde su ingreso a granja para el proceso de
engorde hasta su terminacion es de US$1.67 aproximadamente, siendo el alimento
balanceado el 70% del costo total de produccion al finalizar las seis semanas de produccion;
ello ofrece un claro panorama de la participacion de cada insumo en el proceso, ademas de la
dependencia de los costos para paises como el Pertl que estd expuesto a la variacion de los
precios internacionales del maiz y la soya como fuentes de proteina que componen el
alimento balanceado (J. Soriano, comunicacién personal, 5 de agosto, 2017).

Asimismo, dentro de los proveedores locales mas relevantes se pueden encontrar
empresas transnacionales especialistas en el rubro veterinario, las cuales tienen alto poder de
negociacion frente a los productores. En la Tabla 18 se muestran las principales empresas
participantes del sector veterinario en el Perti, que desarrollan productos para el Subsector del

Pollo de Engorde.
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Tabla 18
Participacion de Mercado de las Seis Mas Grandes Empresas Transnacionales Especialistas

en el Sector Farmacéutico Veterinario para el Subsector del Pollo de Engorde en 2016

Ventas Participacion de mercado
Empresa (millones USS$) (%) Pais de procedencia
1. Elanco 10.15 27.1 EE.UU.
2. Ceva 8.95 239 Francia
3. MSD 7.47 19.9 EE.UU.
4. Boehringer Ingelheim 5.90 15.7 Alemania
5. Zoetis 4.95 13.2 EE.UU.
6. Bayer 0.06 0.2 Alemania
Total mercado 37.48 100.0

Nota. Tomado de “Investigacion de Mercado Interna: Unidad de Salud Animal,” por Boehringer Ingelheim Peru, 2017, p.
12. Lima, Pert: Autor.

Se debe resaltar que estos proveedores desarrollan continuamente diferentes tipos de
productos para el control de enfermedades en el Subsector del Pollo de Engorde, siendo la
investigacion y desarrollo un factor de éxito; sin este tipo de productos la industria tendria
graves problemas sanitarios, afectando la produccion local y los costos de produccion antes
mencionados, ademas del impacto que generaria en la demanda y consumo local, puesto que
si se considera que la produccion local es para abastecer casi al 100% de la demanda, se
generaria un alza de precios relevante y quizé la migracion del consumo hacia otro tipo de
carne.

El Subsector del Pollo de Engorde en el Perti requiere de un desarrollo enfocado en el
canal de distribucion, para que el que canal moderno pase a tener mayor participacion en la
comercializacion del producto. Asimismo, las empresas productoras deben invertir en
tecnologia para alcanzar mayor eficiencia tanto en produccion y valor agregado, puesto que
considerando ejemplos cercanos como las industrias de Chile o Brasil, el valor agregado y el
desarrollo de los canales de distribucion son los pilares mas importantes para convertir la
industria en un sector atractivo y rentable, generando mayores oportunidades de apertura de
mercados internacionales y las mejoras en cuanto a la imagen de marca de cada una de las

empresas participantes. Todo lo antes mencionado acompaniado de una correcta regulacion y
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control por parte del Estado, permitiria convertir al Subsector del Pollo de Engorde en una de
las més importantes en Latinoamérica, no solo por niveles productivos sino también por la
especializacion e innovacion de la misma.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

En el caso de los compradores de la industria en materia de estudio, estos se
encuentran definidos principalmente por dos canales de distribucion: (a) el canal tradicional y
(b) el canal moderno. El canal tradicional esta compuesto por mayoristas, minoristas, y retail.
El canal moderno estd compuesto por cadenas de supermercados. El canal tradicional
concentra el 85% de las compras, comercializa solo Pollo de Engorde vivo (i.e. en pie), y se
caracteriza por su alto grado de informalidad concentrado en un grupo reducido de
mayoristas que definen los precios y volimenes de venta a través de su red de minoristas,
bodegas, y tiendas. Este canal no favorece el desarrollo de carne de pollo beneficiada con
mayor valor agregado. Asimismo, este canal impide que la industria sea mas rentable para
los productores. El canal moderno concentra el 15% restante de las compras y comercializa
unicamente Pollo de Engorde beneficiado. A su vez, demandan altos estandares de calidad,
tanto a nivel de producto, tipos de corte, presentacion como de empaque. Es un canal muy
exigente y requiere mayor eficiencia productiva por parte de los productores, asi como
productos con un mayor valor agregado (J. Soriano, comunicacion personal, 5 de agosto,
2017).

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Para el caso del Subsector del Pollo de Engorde en el Perti, se define como productos
sustitutos las principales carnes animales consumidas por la poblacion peruana y mundial, las
cuales son: cerdo, vaca, y pescado. Para ello, se efectua un analisis de tres factores para
determinar el grado de amenaza que representan para el Subsector del Pollo de Engorde,
tanto en el mercado peruano como en el mercado internacional hacia el cual desea dirigirse.
Los tres factores a considerar estan referidos al consumidor final, dado el alto poder de

influencia que tiene sobre la demanda, y son: (a) beneficios diferenciales; (b) alternativa mas
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barata; y (c) el costo asumido por cambiar de producto, es decir, lo que el consumidor se
arriesga a dejar de recibir como beneficio por hacer el cambio. Con respecto al mercado
interno, el pollo sigue siendo la carne preferida por los peruanos, seguida del pescado, segun
el Scotiabank a partir de cifras de los ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI) y de la
Produccion (PRODUCE) (como se cit6 en “El Pollo Representa,” 2014), como se muestra en

la Figura 19.
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Figura 19. Participacion por tipo de carne en el consumo peruano en 2013 (%).
Tomado de “El Pollo Representa el 53% del Consumo Total de Carnes en el Pert,” 2014,
Gestion. Recuperado de http://gestion.pe/economia/pollo-representa-53-consumo-total-
carnes-peru-2102934

Se considera un nivel de amenaza medio para la carne de pescado, medio bajo para la
carne de vaca, y bajo para la carne de cerdo. La mayor amenaza la representa la carne de
pescado, al ser valorada por la poblacion como muy nutritiva, lo cual se refleja en su posicion
2 dentro del consumo. Sin embargo, la carne de pescado tiene un precio mas alto, al ser un
producto que se rige por temporadas, al no poder almacenarse por mucho tiempo y tener una
estructura de costos mas cara que la del pollo. Otro aspecto es que el consumidor no siempre

encuentra abastecimiento de la variedad de su preferencia, y ello puede limitar su capacidad

de amenaza sobre la demanda del pollo. Con respecto a la carne de vaca, es valorada por su
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buen sabor; sin embargo sus limitantes estan alrededor de su alto precio versus la carne de
pollo y su percepcion de no poder consumirse a diario por efectos secundarios en la salud.
Un factor adicional que favorece a la carne de vaca es que el Gobierno la considera clave
para la generacion de trabajo para campesinos y para elevar la calidad nutricional de la
poblacion, especialmente de la sierra, donde se registran los indices mas altos de anemia del
pais. Debido a ello, la considera dentro del Plan Nacional de Desarrollo Ganadero
(MINAGRI, 2017b).

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OECD) y la
FAO, con respecto al mercado mundial, la carne de cerdo representa una amenaza de
sustituto alta. Es la mas consumida en el mundo, lo cual esta influenciado principalmente por
el consumo en paises asiaticos, especialmente China. Se espera un incremento en el consumo
mundial de carne de cerdo, sobre todo en paises emergentes del Asia y Latinoamérica, a
partir de la urbanizacion de la poblacion, y mejoras en los ingresos y en el manejo sanitario
de la crianza. Sin embargo, la carne de cerdo tendra dificultades no menores para desarrollar
su consumo debido a barreras culturales (OECD & FAO, 2015); y segtn la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS), debido a la percepcion de tener efectos colaterales en la salud y
aumentar la propension al cancer colorrectal en su forma procesada o de embutidos (OMS,
2015). En el caso de la carne de vaca, el nivel de amenaza sobre la carne de pollo es bajo.
Su consumo per cdpita mundial se encuentra alrededor de 6.5 kg anuales per capita y a pesar
de encontrarse en recuperacion, luego de un periodo de decrecimiento en la tltima década; se
espera un leve decrecimiento del 2% en el consumo en paises desarrollados, en buena medida
por el envejecimiento de la poblacion europea, y a la vez un incremento de 6% en paises en
desarrollo a 2014. En los proximos afios el crecimiento de su consumo se vera limitado
debido a los altos costos de produccion, lo que se traduce en un precio al consumidor mas
elevado que el de la carne de cerdo y de pollo; y debido al informe de la OMS respecto de los

efectos en la salud por el consumo de carnes rojas. Finalmente, se espera que la carne de
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pollo supere a la carne de cerdo como la més consumida en el mundo; ello debido a que se
mantendra como una fuente de proteina de precio razonable, la cual tiene bajas barreras
culturales, y aun con potencial para la creacion de productos con mayor valor agregado
(OECD & FAO, 2015).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

El 80% de la industria avicola chilena estd compuesta por tres empresas importantes
que generan el 80% de las ventas, como son: (a) Agrosuper S.A., (b) Empresas Ariztia S.A.,
y (c) Agricola Don Pollo Limitada. Estas empresas podrian considerar al mercado peruano
como un mercado atractivo, segun el Tribunal de Defensa de la Libre Competencia (como se
cité en “US$60 Millones de Multas,” 2014). Segun la Asociacion Brasilefia de Proteina
Animal (ABPA) en relacion a la avicultura, Brasil actualmente exporta carne de pollo a méas
de 150 paises en el mundo, siendo embarcadas 4 millones de toneladas anualmente a través
de sus puertos; lo cual representa casi la tercera parte de su consumo local. Por otro lado, la
excelencia tecnoldgica en genética, ambiente, y gestion eficiente de las granjas han colocado
a Brasil entre los tres primeros lugares de produccion de Pollo de Engorde en el mundo
(ABPA, s.f.). En tal sentido, Peru tiene un riesgo muy alto de que las compaiiias brasileras o
chilenas consideren al pais como una industria por ordenar y desarrollar; no obstante, se debe
empezar por cambiar la preferencia de compra del consumidor peruano.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

El mercado del Pollo de Engorde en el mundo depende basicamente de las
importaciones de la genética y de los reproductores; por lo cual es muy vulnerable a cualquier
cambio en el entorno comercial. Se espera que para 2017, la produccion global del Pollo de
Engorde disminuya debido a las limitaciones comerciales y a la escasez de aves reproductoras
de huevos de Pollo de Engorde (Rabobank, 2017a). A pesar de los impactos de la
gripe aviar, especialmente en Asia, la avicultura mundial estd operando de manera rentable

en el mundo con excepcion de China en donde el impacto ha producido caida en los precios.
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Si bien la industria ha alcanzado niveles record en el mundo, las corrientes comerciales han
cambiado, siendo EE.UU. y Tailandia los mas beneficiados con este movimiento, debido
principalmente a restricciones relacionadas con la gripe aviar y al “escandalo de la carne” en
Brasil (Rabobank, 2017b). EE.UU. suspendi6 la importacion de carne brasilera por
problemas recurrentes de seguridad de los productos destinados al mercado norteamericano,
segun el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (como se cit6 en “United
States,” 2017). La mayoria de los mercados mundiales estan operando adecuadamente, en
una combinacion de oferta restringida, consistente demanda, y bajos costos de alimentacion.
Meéxico, India, Tailandia, y Japon tienen un desempeiio destacado, mientras la Unién Europea
y Sudafrica estan en un proceso de recuperacion (Rabobank, 2017b). En la Tabla 19 se
muestra un resumen de la situacion actual de los principales actores en el entorno mundial del
segmento del pollo.

Tabla 19

Principales Mercados en el Mundo del Subsector del Pollo de Engorde

Pais Situacion Impacto

EE.UU.  Recuperacion con crecimiento en las Mejora en margenes relacionado a mejora en
exportaciones precios
Crecimiento fuerte en exportaciones (9%)
Crecimiento en produccion limitado
Union Mercado consistente con impacto de gripe Efectos de la gripe aviar
Europea  aviar

Mercado sélido

Incremento en las exportaciones, a pesar de las
restricciones

Brasil Escéndalo de la carne impact6 en precios y Escéndalo de la carne en marzo de 2017
volumen de exportaciones.

Caida de las exportaciones en abril de 2017

Caida en precios compensados parcialmente por
caida de precios de alimentos

China Impacto en el mercado por gripe aviar en Gripe aviar se desplaza hacia el norte.
humanos

Cierre de mercados, aunque con inicio de
recuperacion

La importacién de pollos no tuvo efectos.

Nota. Adaptado de “Rabobank Global Poultry Quarterly Q2 2017: Strong Industry Performance With a Shake-Up in Global
Trade [Rabobank Avicola Mundial Trimestral Q2 2017: Fuerte Desempefio de la Industria con Una Sacudida en el Comercio
Mundial] [Nota de Prensa],” por Rabobank, 2017b. Recuperado de
https://www.rabobank.com/en/press/search/2017/20170607-rabobank-global-poultry-quarterly-q2-2017-strong-industry-
performance-with-a-shake-up-in-global-trade.html


http://www.rabobank.com/en/press/search/2017/20170607-rabobank-global-poultry-quarterly-q2-2017-strong-industry-
http://www.rabobank.com/en/press/search/2017/20170607-rabobank-global-poultry-quarterly-q2-2017-strong-industry-
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Segun el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR), la industria avicola
colombiana, y en particular el Subsector del Pollo de Engorde, esta mostrando un importante
crecimiento de su consumo per capita alcanzando un 4.8% de crecimiento en 2015, como se
muestra en la Figura 20, sobrepasando 1.4 millones de toneladas, representando el 12% de
mercado agropecuario y el 30% del mercado pecuario, y generando 300,000 empleos directos
y 1.2 millones de empleos indirectos. Es importante destacar que el sector avicola
colombiano depende en mas de un 90% de materias primas importadas (i.e., maiz amarillo y
soya) para garantizar la produccion nacional y que enfrenta también el desplazamiento
generado por la falta de claridad en el uso de la tierra y aplicacion de planes de ordenamiento

territorial por parte de algunas corporaciones regionales (MADR, 2016).
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Figura 20. Consumo y produccion de Pollo de Engorde en Colombia.

Adaptado de “Sector Avicola Tendra Afio Récord en 2017: Fenavi,” por J. F. Rojas, 2017, El
Colombiano. Recuperado de http://www.elcolombiano.com/negocios/economia/sector-
avicola-tendra-ano-record-en-2017-fenavi-BB5737571

*Proyeccion

Considerando el entorno de Sudamérica y el grado de madurez del Subsector del
Pollo de Engorde en cada pais, se identifica a Chile y Colombia como competidores de Peru.
De acuerdo con el tltimo informe de actualizacidon del mercado avicola de abril 2015 emitido
por la ODEPA (como se cit6 en Giacomozzi, 2015), la cual es un organismo publico, que
depende del Ministerio de Agricultura, precisa que la industria avicola chilena ha tenido un
incremento sustancial en las ultimas décadas respecto de su produccion y volumen de ventas,
pasando a ser un participante importante dentro de la agricultura de dicho pais. En la Tabla
20 se muestra la tendencia creciente del beneficio de aves denominadas broilers (i.e.,
referencia en inglés a una variedad de pollo, la cual fue desarrollada para la produccion y

consumo de su carne) desde enero de 2014 hasta junio de 2017.


http://www.elcolombiano.com/negocios/economia/sector-

Tabla 20

Beneficio de Aves entre Enero-1994 y Junio-2017 en Chile (Unidades)
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Afio Pollo de Engorde % Gallinas % Pavos % Otras aves® % Total

1994 142°437,384 96.62 2°649,848 1.80 2°333,218 1.58 0 0.00 147°420,450
1995 150°118,163 96.43 2°860,306 1.84 2°693,480 1.73 0 0.00 155°671,949
1996 152°746,368 96.09 2°840,073 1.79 3°373,344 2.12 0 0.00 158°959,785
1997 157°884,978 96.44 2°542,490 1.55 3°277,769 2.00 0 0.00 163°705,237
1998 169°849,791 96.41 2°709,269 1.54 3°624,443 2.06 0 0.00 176°183,503
1999 171°051,218 95.95 3°127,475 1.75 4°090,140 2.29 0 0.00 178°268,833
2000 183°005,426 95.43 3’330,501 1.74 5°352,179 2.79 89,593 0.05 191°777,699
2001 191°992,532 94.63 3°841,913 1.89 6°981,927 3.44 75,936 0.04 202°892,308
2002 173°916,762 94.32 3°495,754 1.90 6°883,007 3.73 85,850 0.05 184°381,373
2003 175°509,755 94.53 3°043,303 1.64 7°055,705 3.80 48,882 0.03 185°657,645
2004 193°405,581 94.52 3°147,368 1.54 8°040,690 3.93 32,816 0.02 204°626,455
2005 205°795,044 94.72 3°043,532 1.40 8°402,373 3.87 20,765 0.01 217°261,714
2006 220°832,705 95.06 2719,213 1.17 8°732,226 3.76 31,662 0.01 232°315,806
2007 204°733,293 94.31 2°837,299 1.31 9°488,562 4.37 20,261 0.01 217°079,415
2008 218°538,895 94.39 2°744,030 1.19 10°217,456 4.41 33,441 0.01 231°533,822
2009 224°385,337 94.97 2°706,633 1.15 9°152,010 3.87 32,714 0.01 236°276,694
2010 224°471,747 95.25 2°228,619 0.95 8°924,156 3.79 33,379 0.01 235°657,901
2011 249°851,896 95.41 2°635,390 1.01 9°314,903 3.56 69,879 0.03 261°872,068
2012 254°143,193 95.35 2°442,692 0.92 9°952,735 3.73 10,763 0.00 266°549,383
2013 259°935,610 95.68 1°990,694 0.73 9°729,079 3.58 9,693 0.00 271°665,076
2014 252°206,075 95.63 2°039,887 0.77 9°467,548 3.59 6,179 0.00 263°719,689
2015 267°331,932 95.57 2°264,709 0.81 10°110,450 3.61 4,587 0.00 279°711,678
2016 277°619,445 95.51 2°281,585 0.78 10°732,056 3.69 23,316 0.01 290°656,402
2017 137°919,510 96.95 827,170 0.58 3°503,830 2.46 11,800 0.01 142°262,310

Nota. Adaptado de “Actualizacion del Mercado Avicola,” por J. Giacomozzi, 2015, p. 3, Santiago, Chile: Oficina de Estudios y Politicas Agrarias; y de “Carnes,” por la Oficina de Estudios y

Politicas Agrarias (ODEPA), 2017, recuperado de http://www.odepa.cl/rubro/carne/?mobile=off
*Incluye patos, gansos, avestruces, y otros

SL


http://www.odepa.cl/rubro/carne/?mobile=off
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Segun cifras de la APA (como se cit6 en “Pera y Brasil,” 2014), el consumo de Pollo

de Engorde en el Pert se duplicéd entre 2004 y 2013, pasando de 21 a 42 kg. Se debe resaltar

que el consumo per capita de Pollo de Engorde en Lima es significativamente mayor al

promedio nacional, alcanzando los 60 kg. Segun la APA (como se citd en “La Costa

Concentra,” 2013), se estima que en el Pert existen aproximadamente 52 empresas avicolas,

de las cuales 14 serian grandes empresas y el resto entre medianas y pequefas. Las

principales empresas avicolas en el Pert1 y sus producciones de Pollo de Engorde durante

2016 se indican en la Tabla 21.

Tabla 21

Produccion Nacional de Pollos de Engorde por Empresa en 2016

Datos de empresa

Produccién (unidades)

Participacion
Ranking Empresa Ubicacion Mensual Anual (%)

1 San Fernando Lima 14°000,000 168°000,000 24.56
2 Redondos Huacho 8°000,000 96°000,000 14.04
3 Santa Elena Lima 6°200,000 74°400,000 10.88
4 Chimu Trujillo 5°000,000 60°000,000 8.77
5 Rico Pollo Arequipa 4°000,000 48°000,000 7.02
6 El Rocio Trujillo 3°000,000 36°000,000 5.26
7 San Cirilo Lima 3°000,000 36°000,000 5.26
8 Otros Varios 3°000,000 36°000,000 5.26
9 Técnica Avicola Trujillo 2°500,000 30°000,000 4.39
10 Avicola San Luis Lima 1°500,000 18°000,000 2.63
11 Avicola Yugoslavia Trujillo 1°300,000 15°600,000 2.28
12 Rinconada Arequipa 1°200,000 14°400,000 2.11
13 La Perla Trujillo 1°000,000 12°000,000 1.75
14 Don Pollo Oriente 1°000,000 12°000,000 1.75
15 Avigan Lima 600,000 7°200,000 1.05
16 Rio Azul Lima 600,000 7°200,000 1.05
17 Pluma Blanca Lima 500,000 6°000,000 0.88
18 Varios Tacna Tacna 300,000 3°600,000 0.53
19 Granjas Orihuela Oriente 300,000 3°600,000 0.53

Total general 57°000,000 684°000,000 100.00

Nota. Tomado de “Investigacion de Mercado Interna: Unidad de Salud Animal,” por Boehringer Ingelheim Pera, 2017, p. 5.
Lima, Pert: Autor.

En relacion a los referentes para el Subsector del Pollo de Engorde, los mas

representativos son Brasil y EE.UU., considerando sus roles relevantes en el mercado

mundial y el grado de madurez que presentan.
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La combinacion de tecnologia de ambiente, genética, y alimentacion a partir de soya y
maiz junto con un sistema integrado de entre productores y frigorificos, el “Brazilian
Chicken”, se ha convertido en una referencia mundial con alto grado de preferencia del
consumidor, reconocido internacionalmente destacando su sabor, textura, reducidos niveles
de grasa, y muy saludable. En cuanto a sanidad, Brasil alcanz6 un destacado nivel,
considerando por ejemplo este es el unico pais dentro de los grandes productores avicolas que
no tiene ningun registro de gripe aviar. Se destaca también, la implementacion de protocolos
sanitarios y de ambiente establecidos por la “Codex Alimentarius” de la FAO en las granjas e
industrias brasileras (ABPA, s.f.). En relacion a este aspecto, es importante destacar los
eventos relacionados al escandalo de la carne. Todo empez6 en el periodo de abril a junio de
2017, cuando las autoridades americanas habian rechazado 860,000 kg de carne de diversos
tipos proveniente de Brasil basados en problemas de salud, condiciones sanitarias, y
problemas de salud animal. El Gobierno brasilero cerro las plantas involucradas en la
investigacion y prometio tomar acciones necesarias (“United States,” 2017).

De acuerdo con lo indicado por el Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos (USDA, por sus siglas en inglé€s), se espera que la produccion global de carne de
Pollo de Engorde incremente en 1.0%, alcanzando los 89.5 millones de toneladas, originado
por la expansién de EE.UU., Brasil, India, y la Union Europea, mitigando el impacto que
tiene la contraccion en la produccion de China, la misma que se espera caiga alrededor del
11.0% en 2017 (-8.0% en 2016), ocasionada por no poder adquirir los suplementos de stock
genético necesario, debido a la influenza aviar patologica (HPAI, por sus siglas en inglés),
encontrada en la Unidon Europea y EE.UU. (USDA, 2017a).

La produccion de EE.UU. se espera alcance 18.6 millones de toneladas (incremento
aproximado del 2.0%), motivado por el consumo interno y las exportaciones. En la Tabla 22
se muestra la produccion anual (medida por 1,000 t) de los paises mas importantes en lo que

respecta a carne de Pollo de Engorde, resaltando el desempefio de EE.UU., ocupando el
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primer lugar como productor mas importante, seguido por Brasil y luego por China. En el

caso del consumo doméstico, se observa que EE.UU. también ocupa el primer lugar, dejando

a China en segundo y a Brasil en tercero.

Tabla 22

Produccion y Consumo Doméstico Total de Carne de Pollo de Engorde (1,000 t)

Tipo Pais 2013 2014 2015 2016 (a c%cotlllgre)

Produccion Brasil 12,308 12,692 13,146 12,910 14,080
Union Europea 10,050 10,450 10,890 11,330 11,300

China 13,350 13,000 13,400 12,300 11,500

India 3,450 3,725 3,900 4,200 4,500

Rusia 3,010 3,260 3,600 3,720 3,770

México 2,907 3,025 3,175 3,285 3,335

Argentina 2,060 2,050 2,080 2,055 2,165

Turquia 1,758 1,894 1,909 1,871 1,960

Tailandia 1,500 1,570 1,700 1,780 1,890

Indonesia 1,550 1,565 1,625 1,640 1,660

Otros 15,450 16,123 15,540 15,376 15,598

Total foraneo 67,393 69,354 70,965 70,467 71,758

EE.UU. 16,976 17,306 17,971 18,261 18,690

Total 84,369 86,660 88,936 88,728 90,448

Consumo doméstico total China 13,174 12,830 13,267 12,344 11,705
Uni6n Europea 9,638 10,029 10,442 10,815 10,785

Brasil 8,829 9,137 9,309 9,024 9,697

India 3,445 3,716 3,892 4,196 4,495

México 3,582 3,738 3,960 4,071 4,178

Rusia 3,504 3,660 3,804 3,836 3,840

Japon 2,209 2,228 2,321 2,394 2,361

Argentina 1,729 1,773 1,894 1,905 1,979

Sudéfrica 1,556 1,572 1,690 1,775 1,885

Malasia 1,493 1,613 1,658 1,685 1,632

Otros 20,003 20,710 19,829 19,532 20,192

Total foraneo 69,162 71,006 72,066 71,577 72,749

EE.UU. 13,691 14,043 15,094 15,331 15,661

Total 82,853 85,049 87,160 86,908 88,410

Nota. Tomado de “U.S. Red Meat and Poultry Forecasts [Pronésticos de Carnes Rojas y Aves de Corral en EE.UU.],” por el

Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA), 2017b. Recuperado de

https://www.ers.usda.gov/webdocs/publications/84797/us-red-meat-and-poultry-forecasts.xl1s?v=42963

En la Tabla 23 se muestra quiénes son los paises que demandan mayor importacion de

carne de Pollo de Engorde, ocupando Japon el primer lugar, seguido de México y Arabia


http://www.ers.usda.gov/webdocs/publications/84797/us-red-meat-and-poultry-forecasts.xls?v=42963
http://www.ers.usda.gov/webdocs/publications/84797/us-red-meat-and-poultry-forecasts.xls?v=42963
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Saudita. En el caso de las exportaciones, el pais referente es Brasil, seguido por EE.UU. y la
Union Europea.
Tabla 23

Comercio Exterior de Carne de Pollo de Engorde (1,000 t)

2017
Tipo Pais 2013 2014 2015 2016 (a octubre)
Importaciones  Japon 854 888 936 973 920
México 682 722 790 791 850
Arabia Saudita 838 762 863 800 840
Unién Europea 671 712 730 761 760
Iraq 673 698 625 661 695
China 244 260 268 430 550
Sudafrica 355 369 436 504 560
Hong Kong 272 299 312 344 335
Emiratos Arabes 217 225 277 296 330
Filipinas 148 199 205 245 280
Otros 3,684 3,715 3,091 2,993 3,116
Total foraneo 8,638 8,849 8,533 8,798 9,236
EE.UU. 55 53 56 60 60
Total 8,693 8,902 8,589 8,858 9,296
Exportaciones  Brasil 3,482 3,558 3,841 3,889 4,385
Uni6n Europea 1,083 1,133 1,178 1,276 1,275
Tailandia 504 546 622 690 710
China 420 430 401 386 345
Turquia 337 378 321 296 320
Ucrania 142 168 158 236 240
Argentina 334 278 187 158 190
Canada 150 137 133 134 145
Bielorrusia 105 113 135 145 135
Rusia 48 50 71 104 150
Otros 338 377 344 357 349
Total foraneo 6,943 7,168 7,391 7,671 8,244
EE.UU. 3,332 3,310 2,867 3,015 3,128
Total 10,275 10,478 10,258 10,686 11,372

Nota. Tomado de “U.S. Red Meat and Poultry Forecasts [Pronésticos de Carnes Rojas y Aves de Corral en EE.UU.],” por el
Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA), 2017b. Recuperado de
https://www.ers.usda.gov/webdocs/publications/84797/us-red-meat-and-poultry-forecasts.x1s?v=42963

Japon ocupa el primer lugar en cuanto a importacion de carne de pollo y derivados,
siendo el pais que mas demanda tiene en el ambito global, en especial la carne de pechuga y
los muslos. Actualmente, su consumo esta en aumento, superando en 2017 a la carne de

cerdo. Ademas, tiene la preferencia del consumidor por ser una carne de menor precio que


http://www.ers.usda.gov/webdocs/publications/84797/us-red-meat-and-poultry-forecasts.xls?v=42963
http://www.ers.usda.gov/webdocs/publications/84797/us-red-meat-and-poultry-forecasts.xls?v=42963

80

las demas. En este pais, el pollo se ha convertido en el principal impulsor de crecimiento,
siendo el mas popular entre los tres tipos de carne. Se debe indicar que su consumo de pollo
es de 13 kilos por habitante por afio y probablemente aumentaré cerca de 4%. Las
preferencias de consumo en Japdn son los cortes derivados de la pechuga y muslos de pollo,
convirtiendo ello en una oportunidad para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pera y sus
derivados, segiin Nikkei (como se cité en Azha, 2017).

Cabe resaltar que en el pais asidtico existen ocho requisitos para la exportacion de
carne de pollo, ya que Japon tiene como objetivo evitar enfermedades que desestabilicen la
produccion interna impedir el ingreso de plagas (i.e., requisitos fitosanitarios) dentro de sus
requisitos mas importantes. En el caso del pais asiatico, son ocho los requisitos que se deben
cumplir, entre ellos los referentes a las instalaciones del productor, la calidad de la materia
prima y los aditivos que se incluyen en el producto. El responsable primario del
cumplimiento de estas obligaciones es el importador: si no puede comprobar que el producto
acata todas estas reglas, no se le permitira el ingreso de la mercancia al pais (Connect
Americas, s.f.; Obara, 2017).

Primer requisito: Controles de higiene y sanidad de los establecimientos. El pais
importador debe poder probar que alguna agencia gubernamental del pais de origen ha
controlado dos cuestiones relativas a los establecimientos productores. Primero, que la carne
de pollo que se produce y procesa de acuerdo con las leyes y reglamentos del pais exportador;
en particular cuando hay un sistema de registro de fabrica, un sistema de autorizacion para la
exportacion de productos, o cualquier otro sistema que regule esta materia en dicho pais. Y,
segundo, que el nivel de control de la higiene de los establecimientos, instalaciones y equipos
de la fabrica es al menos igual a los requerimientos sanitarios establecidos en las leyes
japonesas. Cabe sefialar que es recomendable el uso de métodos de control de la higiene
basados en el sistema de analisis de peligros y puntos criticos de control (HACCP, por su

sigla en inglés) (Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).
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Segundo requisito: Control de calidad de la materia prima. Respecto de las materias
primas que se utilizan para la produccion de carne de pollo, debe verificarse que cada lote
cumpla con los criterios de calidad, incluyendo las especificaciones y estandares que se han
establecido para cada una de ellas. Ninguna materia prima que se usa para la produccion de
carne de pollo debe ser aceptada si contiene parasitos, microorganismos patdogenos,
sustancias toxicas, materia descompuesta, materia deteriorada u otras materias extrafias, etc.
(Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).

Tercer requisito: Condiciones de higiene en la fabricacion y procesamiento. El
alimento debe fabricarse y procesarse bajo condiciones de higiene adecuadas, con la
aplicacion de medidas para la prevencion de contaminacion por sustancias toxicas o nocivas
para la salud humana. En cada establecimiento procesador de alimentos debe haber personas
designadas como responsables de la supervision de la higiene de los alimentos. Ademas, los
productos finales deben cumplir con la ley japonesa a través de pruebas e inspecciones
periddicas (Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).

Cuarto requisito: Higiene en el almacenamiento, transporte, y distribucion. La
carne de pollo debe ser manipulada higiénicamente durante su almacenamiento, transporte y
distribucion. Debe aplicarse un control de temperatura y observarse los estdndares de
conservacion de la carne (Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).

Quinto requisito: Certificacion JAS. Toda la produccion de carne de pollo extranjera
debe contar con una certificacion de “Estandares Japoneses de Agricultura” (JAS, por sus
siglas en inglés) para poder ingresar a territorio japonés. Esta certificacion garantiza el
cumplimiento de los estdndares de calidad y de procesos de produccion japoneses. Es
exigida a todos los productos, sin importar si cuentan con certificados de otros paises
(Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).

Sexto requisito: Niveles maximos permitidos de productos quimicos y

contaminantes. La autoridad japonesa brinda una lista completa de los residuos quimicos
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que estan actualmente permitidos, clasificandolos de esta forma: alimentos procesados,
cultivos, animales y peces, y aguas minerales (Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).

Séptimo requisito: No contar con aditivos prohibidos. Los aditivos son sustancias
utilizadas en el proceso de fabricacion de alimentos, o con fines de transformacion o
conservacion de alimentos. Se incluyen aquellas sustancias que permanecen en los productos
alimenticios terminados, como colorantes y preservantes, asi como sustancias que no siguen
en los productos finales. En la actualidad, existe una lista de 345 aditivos autorizados,
ademas de la presencia o uso de antibioticos prohibidos o que puedan ocasionar
contaminacion o deterioro de la carne de pollo a exportar (Connect Americas, s.f.; Obara,
2017).

Octavo requisito: Trazabilidad. La Ley de Sanidad Alimentaria establece el deber de
conservacion y mantenimiento de un registro, con el fin de darlos a conocer al publico. La
norma indica los elementos sobre los que las empresas alimenticias deben mantener un
registro, asi como el nimero de afios que deben ser conservados (Connect Americas, s.f.;
Obara, 2017).

En el mercado japonés se ha estimado que para finales del 2017, las importaciones
totales de pollo de engorde creceran alrededor de 3% respecto al afio anterior, representando
aproximadamente un millon de toneladas métricas, debido al impacto generado por
crecimiento de las importaciones de productos preparados derivados del Pollo de Engorde
provenientes de Tailandia y China. De otro lado, se pronostica que para finales del 2017 el
consumo de productos derivados del pollo de engorde logre un crecimiento récord del 2%,
mucho mayor al 2016, alcanzando las 2.435 millones de toneladas métricas de productos
ready-to-eat cocinados listos para el consumo (Connect Americas, s.f.; Obara, 2017).

Hay que considerar que el Pert ya tiene tratados de libre comercio (TLC) con nueve

paises que son miembros del APEC, Canadé, Chile, China, Estados Unidos, Japon, México,
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Singapur, Corea del Sur, y Tailandia, por lo tanto esto se puede convertir en una oportunidad
para poder ingresar rapidamente al mercado asiatico, especialmente a China y Japon. La
informacién mas relevante, es el dato de las exportaciones a China, que totalizaron los
US$7,043 millones en el 2015 y las importaciones US$8,668 millones, siendo el pais mas
importante para el Pert en cuanto a volumen de exportaciones e importaciones. Asimismo,
en el 2015, las exportaciones peruanas hacia el mercado japonés sumaron US$1,117 millones
y las importaciones US$1,070 millones, siendo otro mercado foco para las exportaciones de
carne de pollo, ademas del tipo de corte que consumen en el pais asiatico (“Peru Tiene,”
2016; Obara, 2017; Inouye, 2017).

Por otro lado se encuentra China, que presenta un crecimiento constante de consumo
de carne de pollo y derivados, teniendo en el 2016 un aumento record del 43.6%, siendo una
excelente oportunidad como primer potencial pais para exportar la carne de pollo peruano.
Segtin la China Animal Agriculture Association, la produccion total de pollo de engorde en el
pais alcanz6 los 8.42 billones en 2016, colocandose en segunda posicion en el ranking
mundial. El consumo per capita de carne de pollo en China aumento6 de 1.03 kg en 1984
hasta cerca de 10 kg; sin embargo, esto solo representa el 20% del consumo per cépita
peruano. Actualmente China cuenta con recursos limitados para criar pollos y normativas
ambientales rigidas, la industria china de pollo de engorde se ve en la necesidad de
implementar nuevas tecnologias para poder soportar el crecimiento en el consumo interno.
Esto sumado al control de enfermedades, como la Influenza Aviar y problemas con la
seguridad alimentaria que afectan la demanda y oferta. Sin embargo, a pesar de la situacion
actual en el pais asiatico, la carne de pollo es la segunda mas consumida en China,
representando el 15% del consumo de proteinas del pais, siendo las patas de gallo y las alas
las de mayor demandas en exportaciones debido al habito de consumo tipo snack y “ready to

eat” que los chinos estdn empezando a consumir (Beck, 2017).
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Si bien la carne porcina contintia siendo aiin la de mayor consumo en China, con
cerca del 60% del total (ver Figura 21), la carne aviar constituye la segunda fuente de
proteinas de origen animal en la dieta de la poblacion local y representa més de un cuarto del
consumo de carnes animales, participacion que va en aumento. La demanda de carne aviar es
muy superior a la de carne vacuna (que representa 7% del total) y también a la de carne ovina
(un 4%) (Consulado General y Centro de Promocién Comercial de la Republica Argentina en

Shanghai, 2016).

3%

m Porcina
m Aviar

m Ovina

59% H Vacuno

27% m Otros

Figura 21. Principales tipos de carne consumidos en China.
Adaptado de “El Mercado de Carne Aviar en China,” por el Consulado General y Centro de
Promocion Comercial de la Republica Argentina en Shanghai, 2016, p. 6. Shanghai, China:
Autor.

Importaciones. Como se senalara anteriormente, conforme los gustos locales, las alas
y las garras son las partes preferidas por el publico, ya que pueden ser consumidas como
plato principal o como snack. Por esta razén China importa anualmente un gran volumen de
estas piezas, como asi también de despojos de pollo (Consulado General y Centro de
Promocion Comercial de la Reptiblica Argentina en Shanghai, 2016).

Origen de las importaciones. Se estima que en 2015 se consumieron en China cerca

de 17 millones de toneladas de pollo de las cuales 400 mil, es decir un 4%, fueron

importadas. Historicamente EE. UU. ha sido el principal proveedor de China, habiendo



exportado en 2014 productos aviares por mas de US$500 millones. Esta circunstancia

beneficid principalmente a Brasil, el segundo proveedor, que en 2015 se convirti6 en el

principal proveedor de carne aviar a China, afio en el que export6 alrededor de 294 mil

toneladas, un 72% del total (ver Tabla 24 y Figura 22). La suspension de EE. UU. como
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proveedor favoreci6 asimismo a las importaciones de Argentina, ademds de Chile y Polonia,

aunque en menor medida (Consulado General y Centro de Promocion Comercial de la

Republica Argentina en Shanghai, 2016).

Tabla 24

Origen de las Importaciones de Pollo Hechas por China en 2015

Pais Cantidad (kg) Valor (US$)
Brasil 294°012,919 698°223,148
Argentina 37°980,066 89°894,376
EE. UU. 34°451,727 36°981,698
Chile 25°672,977 68°254,447
Polonia 12°126,058 27°964,730
Otros 3°593,185 7°715,165
Total 407°836,932 929°033,564

Nota. Adaptado de “El Mercado de Carne Aviar en China,” por el Consulado General y Centro de Promocion Comercial de

la Reptiblica Argentina en Shanghai, 2016, p. 9. Shanghai, China: Autor.

m Brasil

® Argentina
mEE. UU.
m Chile

m Polonia

m Otros

Figura 22. Origen de las importaciones de pollo hechas por China en 2015.

Adaptado de “El Mercado de Carne Aviar en China,” por el Consulado General y Centro de

Promocion Comercial de la Reptiblica Argentina en Shanghai, 2016, p. 10. Shanghai, China:

Autor.
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Restricciones sanitarias para importar a China. Dentro de las restricciones
sanitarias que China exige a los paises exportadores es tener el certificado de ser libre de
enfermedades como el Newcastle y la Influenza Aviar. A pesar de que no todos los paises
exportadores, como Brasil o EE.UU., son libre de estas enfermedades, si cuentan con zonas
libres dentro del pais y son certificadas por la OIE (Organizacion Mundial de Sanidad
Animal), lo cual les abre el inmenso mercado asiatico, con la posibilidad de poder exportar
todo tipo de cortes segun el requerimiento de cada pais. Actualmente el Pert no es un pais
libre de la enfermedad de Newcastle y no tiene zonas liberadas, lo que complica la
proyeccion de exportar productos a Asia si esta situacion no puede ser controlada con la
ayuda del Estado y la empresa privada (OIE, 2017; Comision de Promocion del Pert para la
Exportacion y el Turismo [PROMPERU], s.f)).

Otro de los segmentos de mercado internacional para el consumo de carne de pollo es
el llamado ready to eat (RTE), segmento al cual se dirige los productos derivados del pollo de
engorde, este segmento estd enfocado principalmente en restaurantes de comida rapida, la
creciente poblacion de mujeres que trabajan, la generacion de jovenes millennials, personas
que trabajan con horarios bastante ajustados, asi como las cadenas de tiendas que enfocan sus
ventas a este tipo de consumidores. Cabe destacar que el mercado global para los productos
RTE est4 segmentado a su vez por tipo de producto, empaque y canal de distribucion
(Mordor Intelligence, 2016).

En el 2015 el gasto de las familiar en consumos de comida fue de aproximadamente
31% del presupuesto familiar, alrededor de US$652 al ailo (RMB 4,100 al tipo de cambio de
ese afio). Entre las principales cadenas de tiendas minoristas (retail) se encuentran RT Mart,
Walmart, Carrefour, Metro Cahs&Carry, Watsons, Parkson, Dennis Zhenzhou, Lotte Mart, y

CP Lotus. El 34% de las ventas de comida se realizan a través de los formatos de cadenas de
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hipermercados (14%), supermercados (9%), y tiendas por departamentos (11%); no obstante,
las tiendas por especialidades comercializan el 59% pero se encuentran enormemente
atomizadas (USDA, 2017).

El comercio electronico (i.e., E-Commerce) esta creciendo dramaticamente en China.
Alrededor del 10.7% se comercializa mediante el comercio electrénico que suma alrededor
de US$480,000 millones. Expertos de la industria estiman que entre el 10% y 30% de las
ventas retail de comidas y bebidas importadas son vendidas a través de los canales de
comercio electronico de China. Los principales portales de comercio electrénico que operan
en China son Tmall.com, Yihaodian.com, JD.com, Amazon.cn, Kaola.com, y Chumbo.com
(USDA, 2017).

Asimismo, el proceso de urbanizacion y las cadenas de comida rapida han ido
penetrando en ciudades satélites que circundan a las grandes urbes de China, creando nuevos
consumidores para pollos procesados. Tanto KFC como McDonald han reportado un
incremento en sus ventas durante el 2017. El proceso de urbanizacidon también ha impactado
en los hébitos de consume de los consumidores chinos, esto significa que los consumidores
que solian cocinar en casa han empezado a comer fuera o a pedir comida a casa a través del
servicio de entrega a domicilio (delivery) (Inouye, 2017).

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La Matriz Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz Perfil Referencial (MPR) se han
desarrollado sobre la base de los principales FCE del subsector de carne, teniendo como eje
de referencia el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.

MPC. EI Subsector del Pollo de Engorde en el Peru se encuentra en el ultimo lugar
con 3.04 puntos en la MPC con relacion a paises competidores, que son actuales exportadores

de carne de pollo tales como: Colombia, Chile, y Argentina. Sin embargo, la produccién
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local tiene como principales fortalezas: (a) acceso a mejora genética continua, (b) posicion
geografica idonea para atender al mercado de Asia-Pacifico, (¢) TLC con China y Japén, y
(d) clima idéneo para la crianza. El primer subsector es el de Chile con 3.54 puntos, teniendo
como principales fortalezas: (a) posicion geografica idonea para atender al mercado de Asia-
Pacifico, (b) capacidad de inversion a largo plazo, (c) infraestructura y tecnologia para
envasado de cortes, y (d) el know how exportador. En segundo lugar, se ubica el subsector de
Argentina con 3.39 puntos, siendo sus principales fortalezas: (a) acceso a mejora genética
continua y (b) TCL con China y Japon. Finalmente en tercer lugar, se ubica el subsector de
Colombia con 3.32 puntos, teniendo como principales fortalezas: (a) TCL con China y Japon,
(b) capacidad de inversion a largo plazo, e (c) infraestructura y tecnologia para envasado de
cortes; como se muestra en la Tabla 25. En la Figura 23 se muestra la dispersion de los
valores de los subsectores competidores evaluados en la MPC.

MPR. Los Subsectores del Pollo de Engorde de EE. UU. y de Brasil se ubican en el
primer y segundo lugar con 3.89 y 3.70 puntos respectivamente, teniendo como principales
fortalezas: (a) acceso a mejora genética continua, (b) control sanitario-produccion, e (¢)
infraestructura y tecnologia para envasado de cortes. Por otro lado en tercer lugar, se ubica el
Subsector del Pollo de Engorde en Chile con 3.54 puntos, teniendo como principales
fortalezas: (a) acceso a mejora genética continua, (b) capacidad de inversion a largo plazo, y
(c) infraestructura y tecnologia para envasado de cortes. En cuarto lugar, se ubica el
Subsector del Pollo de Engorde en el Perti con 3.04 puntos, teniendo como principales
fortalezas: (a) acceso a mejora genética continua, (b) posicion geografica idonea para atender
el mercado de Asia-Pacifico, (c) clima idoneo para la crianza; y como principales
debilidades: (a) capacidad de inversion a largo plazo, (b) infraestructura y tecnologia para

envasado de cortes, y (c) know how exportador; como se muestra en la Tabla 26. En la
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Figura 24 se muestra la dispersion de los valores de los subsectores referentes evaluados en la
MPR.

Tabla 25

Matriz del Perfil Competitivo (MPC) para el Subsector del Pollo de Engorde en el Perui

Pert Colombia Chile Argentina
Factor clave de éxito Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1. Acceso a mejora genética continua 008 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32
2. Control sanitario-produccion 012 2 0.24 3 0.36 3 0.36 3 0.36
3. TLC con China y Japén 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48
4. Posicion geografica idonea para atender el 015 4 0.60 3 0.45 4 0.45 3 0.60
mercado de Asia-Pacifico
5. Know how técnico para desarrollar productos  0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36
ad hoc para el mercado internacional
6. Clima idoneo para la crianza 0.11 4 0.44 3 0.33 3 0.33 2 0.22
7.  Capacidad de inversion a largo plazo 0.12 2 0.24 4 0.48 4 0.48 4 0.48
8. Infraestructura y tecnologia para envasado de  0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32 4 0.32
cortes
9. Know how exportador 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Total 1.00 3.04 3.32 3.54 3.39
Nota. 4=Fortaleza mayor; 3= Fortaleza menor; 2=Debilidad menor; 1=Debilidad mayor.
Tabla 26
Matriz del Perfil Referencial (MPR) para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
Pert EE. UU. Brasil
Factor clave de éxito Peso
Valor  Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1. Acceso a mejora genética continua 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32
2. Control sanitario-produccion 0.12 2 0.24 4 0.48 4 0.48
3. TLC con Chinay Japéon 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48
4.  Posicion geografica idonea para atender el 0.15 4 0.60 4 0.60 2 0.30
mercado de Asia-Pacifico
5. Know how técnico para desarrollar productos 0.12 3 0.36 4 0.48 4 0.48
ad hoc para el mercado internacional
6. Clima idoneo para la crianza 0.11 4 0.44 3 0.33 4 0.44
7. Capacidad de inversion a largo plazo 0.12 2 0.24 4 0.48 4 0.48
8. Infraestructura y tecnologia para envasado de  0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32
cortes
9. Know how exportador 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
Total 1.00 3.04 3.89 3.70

Nota. 4=Fortaleza mayor; 3= Fortaleza menor; 2=Debilidad menor; 1=Debilidad mayor.
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Figura 24. MPR como grafico de dispersion.

3.8 Conclusiones

De acuerdo con el IGC, el Pert se ubica en el puesto 67 y en tercer puesto en

Sudamérica después de Chile y Colombia. Asimismo, en términos de inversion en
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investigacion y desarrollo, Peru se situa en una posicion por debajo de Chile y Colombia que

podria mejorar en la medida que incremente dichas inversiones.
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A partir del anélisis de la MEFE, se desprende como una oportunidad para la
industria, el alto consumo per cépita de carne de Pollo de Engorde en el Peru después de
Brasil, y como algunas amenazas importantes se encuentran: la alta dependencia en insumos
y materias primas importadas como la soya y el maiz; y por otro lado, los problemas que
tiene la industria para el control de enfermedades nuevas como la influenza aviar.

En Sudamérica, Chile y Brasil son los paises en los cuales sus industrias de Pollo de
Engorde son los maximos referentes en productos de calidad con alto grado de valor
agregado.

El ciclo de vida del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru se encuentra en una
etapa de desarrollo, mostrando una posible tendencia hacia la etapa de maduracion, siempre y
cuando se logre exportar hacia nuevos mercados internacionales en paises europeos o
asiaticos. Para potenciar este desarrollo, esta industria requiere incorporar mayor valor
agregado a sus productos en funcion de las preferencias y habitos de consumos de estos
mercados internacionales objetivo.

En el Perq, la carne de Pollo de Engorde representa el 53% del consumo total de
carnes, por encima de la carne de pescado que tiene 31%, seguido de la carne de vacuno que
alcanza solo el 4%. Son cuatro las empresas que concentran mas del 50% de participacion de
mercado, entre ellas se encuentran: San Fernando, Redondos, Santa Elena, y Chim?.

Finalmente, en Asia, los paises ubicados particularmente en el sudeste asiatico son los
mayores importadores de carne de Pollo de Engorde. En Europa, la Unidon Europea es el
bloque mas importante que se constituye como mayor importador de este tipo de carne. En
América, Brasil es el mayor exportador que a su vez ocupa el primer lugar como mayor

exportador de carne de Pollo de Engorde en el mundo.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

Segun D’Alessio (2015), en la evaluacion interna esta la clave para desarrollar
estrategias con alto valor competitivo y diferenciador; el objetivo primordial es capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades, puesto que no es solo el analisis de areas funcionales
lo mas importante, sino la construccion de las ventajas competitivas. En este capitulo se hace
una evaluacion interna del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert, identificando sus
fortalezas y debilidad mas representativas mediante del analisis AMOFHIT, que engloba las
diferentes areas funcionales que integran el ciclo operativo de la produccion hasta la
comercializacion.
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

La importancia de este andlisis radica en identificar con claridad las fortalezas y
debilidades que tienen mayor preponderancia en la produccion del Pollo de Engorde en el
Pert. Dentro de este analisis se abarcan las distintas areas del ciclo operativo, tales como:
Administracion y gerencia (A), Marketing y ventas (M), Operaciones y logistica (O),
Finanzas y contabilidad (F), Recursos humanos (H), Sistemas de informacion y
comunicaciones (I), y Tecnologia e investigacion y desarrollo (T). Si se considera que el
Perti tiene una importante posicion en el ambito Sudamérica en cuanto a volumen de
produccion y consumo se refiere, entonces el correcto andlisis de este capitulo permitira
reconocer cuales son los factores clave para explotar y cuales son los mejorables en el tiempo
para poder fortalecer la industria con miras a la internacionalizacion de la carne de Pollo de
Engorde en diferentes mercados del mundo y con un valor agregado adicional tanto en
calidad como en variedad de productos.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

D’Alessio (2015) mencion6 que el objetivo permanente de la administracion en el

proceso operativo es aumentar la productividad como medio para incrementar las
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posibilidades de competir con €xito en la industria y en los diferentes mercados, mientras que

la gerencia se enfoca més detenidamente en la estrategia, asi como en la definicién del rumbo

de la organizacion y la utilizacion eficiente de recursos para llevar al éxito a la misma.

Dentro de las organizaciones locales que existen en la industria y que se encargan de

la Administracion y gerencia, se tienen:

1.

Asociacion Peruana de Avicultura (APA): Esta asociacion es la encargada de regir,
administrar, y conglomerar a todas las empresas avicolas nacionales y relacionadas a la
produccion de Pollo de Engorde en el Peru, tiene alcance nacional y, actualmente es uno
de los gremios mas representativos en el &mbito sudamericano (APA, s.f.-a);
Asociacion de Médicos Veterinarios Especialistas en Aves Perat (AMEVEA Peru):
Actualmente es la asociacion que conglomera a todo el gremio de médicos veterinarios
especialistas en avicultura y que se encarga de organizar, capacitar, y difundir las
actualizaciones técnicas y estudios de investigacion para mantener el nivel técnico
reconocido que tiene el Peru en cuanto a la produccion de Pollo de Engorde (AMEVEA
Peru, s.f.); y
Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI): Es la entidad del Estado que
mensualmente reporta un informe de comercializacion de Pollo de Engorde el cual
contiene distintos parametros productivos como: evolucién de precio por kilo de peso
vivo, produccion total en toneladas, y promedios de venta mensual en centros de abasto
(MINAGRI, 2017d).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

En esta area se evalua y analiza cudles son los tipos de producto que se generan de la

produccion de Pollo de Engorde en el Pert, ademas de los mercados y, como y donde se

venden los productos finales derivados de este. Segun D’Alessio (2015), se debe resaltar

que, el marketing es entendido como la orientacién empresarial centrada en satisfacer las
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necesidades de los consumidores a través de la adecuacion de bienes o servicios que le den un
valor agregado al consumidor y que generen un ambito fortalecido de competitividad y
diferenciacion. En esta seccion se analizan las 4 P’s del Marketing, las cuales ofrecen una
vision mas amplia del posicionamiento del Pollo de Engorde y las caracteristicas de sus
productos y sus modelos de negocio actuales.

Producto. Un factor importante a analizar en el Subsector del Pollo de Engorde en el
Pert, es la alta produccion de dicha carne y el impacto econémico que tiene. En la Tabla 27
se muestra que la suma total del valor de la produccion anual ascendi6 a S/.6,383 millones en
2016 con un crecimiento de 4.6% interanual, una cifra elevada considerando que las demas
carnes como la res, pescado, y cerdo no tienen niveles de facturacion tan altos (MINAGRI,
2016a).
Tabla 27
Valor Bruto de la Produccion Avicola por Mes, Segun Producto Entre Enero-2015 y

Diciembre-2016 (Millones S/. a Precios 2017)

Pollo Otras aves® Total

Mes 2015r  2016p Var. (%) 2015r 2016p  Var. (%) 2015r 2016p Var. (%)
Enero 495 507 2.4 29 36 26.3 524 544 3.6
Febrero 461 471 2.3 28 34 19.5 489 505 33
Marzo 507 486 -4.1 31 37 20.4 537 523 -1.9
Abril 497 503 1.2 33 42 27.6 530 546 2.8
Mayo 513 542 5.8 36 41 13.8 548 583 5.7
Junio 515 554 7.5 38 39 2.6 553 593 6.7
Julio 526 581 10.6 40 43 7.9 566 624 9.5
Agosto 507 576 13.4 40 45 12.8 547 620 12.0
Setiembre 496 540 9.0 42 39 -8.1 538 579 7.1
Octubre 526 535 1.7 36 46 28.3 562 581 3.6
Noviembre 516 521 0.9 39 43 11.8 555 564 2.1
Diciembre 543 566 43 39 48 23.2 581 614 5.6

Total 6,101 6,383 4.6 430 493 14.6 6,531 6,876 5.1

Nota. r = Revisado; p = Proyeccion. Adaptado de “Boletin Estadistico Mensual de la Produccion y Comercializacion
Avicola (Afio 2),” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2016a, p. 8. Lima, Perti: Autor.
*Gallo, pavo, pato, y huevo de gallina para consumo.
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Asimismo, sabiendo que el producto mas comercializado es el Pollo de Engorde tanto
vivo como beneficiado, no es extraio que la evolucion de la venta por canales de abasto haya
sido constante. Sin embargo, en 2016 la variacion de las unidades de este producto en
centros de abasto expresado en porcentaje fue -1.4% menor que la de 2015, siendo diciembre
de 2016 el mes mas bajo en cuanto a venta de pollo vivo, a pesar de ser el mes de mayor
consumo por estar relacionado a las fiestas de fin de aio (MINAGRI, 2016a). En la Figura
25 se muestra el impacto mensual de la venta del pollo vivo en centros de abasto y los meses

mas afectados en cuanto a la comercializacion.
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Figura 25. Lima Metropolitana: Venta de Pollo de Engorde vivo en centros de acopio por
mes entre enero-2015 y diciembre-2016 (millones de unidades).

r = Revisado; p = Proyeccion. Adaptado de “Boletin Estadistico Mensual de la Produccion y
Comercializacion Avicola (Afo 2),” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2016a, p. 10. Lima, Peru: Autor.

Dentro de los productos finales mas reconocidos y comercializados en el mercado del
Pollo de Engorde se tienen (MINAGRI, 2017d):
1. Pollo vivo o en pie: Es el pollo que se produce durante 42 dias aproximadamente en

galpones de engorde y que se vende vivo a los mayoristas y/o centros de abasto en el

ambito nacional.
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2. Pollo procesado y derivados: El pollo procesado es aquel que después del proceso de
produccién de 42 dias, es beneficiado en las plantas propias de las empresas integradas
avicolas como San Fernando y Redondos; luego es envasado y vendido en el mercado con
marca propia (e.g., el pollo que se encuentra en el canal moderno de los supermercados
Wong y Metro). En el caso de los derivados, estos son todos aquellos productos que se
generan a partir de la carne de pollo (e.g., jamoén de pollo, Aot dog de pollo, cortes
marinados empacados al vacio, Nuggets que son las porciones de carne de pollo
rebozadas, etc.).

3. Pollo parrillero: Es el pollo que se produce en menos de 40 dias aproximadamente y que
se utiliza y comercializa para la red de restaurantes, pollerias, y lugares especializados en
este tipo de platos en el ambito nacional.

Se debe resaltar que dentro de los tres productos finales antes mencionados, solo el
pollo procesado y el pollo parrillero se venden y distribuyen en el canal moderno; es decir en
los supermercados y restaurantes, siendo aproximadamente el 20% de la produccion y
facturacion total de la industria. Si se considera que el 80% de la comercializacion del Pollo
de Engorde se realiza por el canal tradicional y este tiene un alto poder de negociacion con el
productor, se puede inferir que es una potente debilidad de la industria que, la
comercializacion esté concentrada a tan alto nivel, mas atn sabiendo que el valor agregado
del pollo parrillero y el pollo procesado con sus derivados es mayor y los margenes son mas
estables. Sin embargo, a partir de la Figura 26 se puede concluir que la produccion de pollo
parrillero sigue en un importante aumento tanto en miles de toneladas como en precio por
kilogramo; ello debido a la expansion del canal de restaurantes que mantiene un crecimiento
importante en la Gltima década y continta con una tendencia favorable para los proximos

anos.
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Figura 26. Beneficio de pollos del tipo brasa en principales centros de faenamiento entre
enero-2016 y agosto-2017.

Adaptado de “Boletin Estadistico Mensual de la Produccion y Comercializacion Avicola
(Ao 3),” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2017d, p. 12. Lima, Perti:
Autor.

Precio. En el Subsector del Pollo de Engorde, el precio es tal vez el factor mas
relevante actualmente, puesto que no solo esta expuesto a fluctuaciones constantes de
mercado y no mantiene una estabilidad mensual ni mucho menos anual; y ello sumado a que
los costos de produccion dependen en mayor escala de los precios internacionales del maiz y
la soya que son los insumos mas importantes para la alimentacion del Pollo de Engorde,
generan baja utilidad neta por kilogramo de peso producido para el productor. Si a esta
dificultad de dependencia de precios internacionales por parte de los insumos, se le agregan
(a) la fuerte dependencia que los productores tienen para comercializar sus productos via los
mayoristas y (b) el poder de negociacion que tiene este canal tradicional, la situacion se torna
compleja en cuanto a la obtencién de margenes positivos para el productor.

En la Figura 27 se muestra la evolucién del precio del Pollo de Engorde en 2017

desde enero hasta agosto, asimismo la comparacioén con 2016. En ambos casos evidencia una
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tendencia a la baja en los mismos meses a partir del segundo semestre debido a diversos
factores estacionales y también sanitarios que afectan afio tras afio la produccion local,

ademas de que el consumo y la demanda afectan en mayor medida la evolucion del precio.
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Figura 27. Evolucion del precio mayorista del Pollo de Engorde en centros de distribucion de
aves vivas por mes entre enero y agosto de 2016 y 2017.

p = Proyeccion. Adaptado de “Boletin Estadistico Mensual de la Produccion y
Comercializacion Avicola (Afio 3),” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2017d, p. 14. Lima, Peru: Autor.

Actualmente, el MINAGRI (como se cit6 en “Precio del Pollo,” 2017) afirm¢é que el
precio del pollo seguira en caida por una baja en la demanda durante las proximas semanas
como consecuencia de los precios altos de los Gltimos meses. La consecuencia del alto precio
del pollo genera que este se quede en granjas, aumentando de peso, lo que para los
productores significa un costo adicional. Es por esa razon que el exceso de stock que tienen
lo deben colocar a menor precio para no seguir generando pérdidas.

Distribucion. En el Pert la distribucion del Pollo de Engorde presenta alta
concentracion en la costa, con especial énfasis en Lima. Una de las razones principales es las

adecuadas condiciones para la produccion que presenta esta region, llegando a representar

hasta un 93% de la produccion nacional (MINAGRI, 2016b). Asimismo, si bien en el
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mercado peruano se tiene una marcada preferencia por el “pollo fresco”, el cual los
productores venden vivo a los centros de acopio, ello impide que el producto llegue en
condiciones adecuadas hacia zonas muy alejadas como la sierra y la selva, segun cifras de la
APA (como se citd en “Pert y Brasil,” 2014). Una razon adicional es la cultural, dado que en
la sierra y la selva tradicionalmente se consume carne de cerdo, carnero, y pescado; sin
embargo, esta realidad se puede cambiar en la medida que el Subsector del Pollo de Engorde
logre construir una cadena de distribucion eficiente.

Finalmente, en el Peru cerca del 85% del Pollo de Engorde se comercializa vivo hacia
los centros de acopio, que a su vez se distribuye a los principales mercados minoristas, y el
restante 15% se comercializa beneficiado y tiene como destino los autoservicios y
restaurantes (J. Soriano, comunicacion personal, 5 de agosto, 2017).

La configuracion de la cadena de distribucion con una marcada orientacion hacia el
canal tradicional a través de los centros de acopio, presenta serias desventajas para la
industria, tales como: (a) el manejo sanitario no adecuado, al valerse de mataderos informales
que terminan eliminando casi la totalidad del valor afiadido por el productor durante la
crianza; y (b) un alto poder de negociacion de los comerciantes mayoristas, los cuales ejercen
presion sobre los precios y el margen del productor, a través de la especulacion, tomando
ventaja de la dificultad de este ultimo para almacenar el pollo vivo. Para algunos
productores, la preferencia por el pollo fresco y la importancia del canal tradicional
representan una barrera para incrementar sus margenes y a la vez una barrera de entrada para
el pollo envasado importado al mercado peruano, y por lo tanto se resisten a intentar
revertirla.

Promocion. El Subsector del Pollo de Engorde no destina de manera recurrente

recursos significativos en el rubro de la promocion o publicidad. Unicamente lo hace en el

caso que ocurra una crisis o algun evento que pueda danar la imagen del pollo como producto
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para el consumo, con el fin de contrarrestar el mensaje negativo. Este fue el caso de la
campaia que la APA lanz6 en 2007 para contrarrestar la idea que se estaba instalando en la
mente del consumidor acerca del uso de hormonas dafiinas para los seres humanos en la
crianza del pollo. La campana se dedicé a comunicar la base real de la alimentacion del
pollo, desmintiendo el uso de hormonas, y a fomentar el consumo de su carne. El resto de
esfuerzos de comunicacion de la APA se dirigen hacia el &mbito interno de la industria a
través de congresos o foros que fomentan las buenas practicas, la capacitacion, la
transferencia de conocimiento, y la sostenibilidad. Por otro lado, el unico actor del lado de
los productores que invirtié hasta hace unos afios en promocion es San Fernando. La
compaiiia, entre 2010 y 2015, se dedico a invertir en publicidad con el objetivo de construir
una conexion emocional del consumidor con su marca y a la vez fomentar el consumo de
pollo. Segun inz (2013), tal es el caso de la campafia de 2013 denominada “Plato Calato No”,
la cual comunicaba la necesidad de nunca dejar un plato sin ser acompafiado por una pieza de
pollo. Asi como esta, hubo algunas otras campafias por parte de San Fernando que
estimulaban el consumo; sin embargo fueron inversiones puntuales y que no fueron imitadas
por el resto de competidores.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestrutura (O)

Esta seccion estd relacionada con la gestion de operaciones productivas de bienes y
servicios, asi como el proceso logistico adecuado para este proceso, considerando la
infraestructura apropiada para sustentar dichos procesos. En la Figura 28, las operaciones
incluye las 7 M como: (a) materiales, (b) mano de obra, (c) maquinas, (d) medioambiente, ()
métodos, (f) mentalidad, y (g) moneda. Asimismo, comprende las 4 P como: (a) producto,
(b) proceso, (c) planta, y (d) personal; la C*T como: (a) calidad, (b) cantidad, (c) costos, y (d)

tiempo; y finalmente la logistica de entrada (D’Alessio, 2015).
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Figura 28. Ciclo operativo del Subsector del Pollo de Engorde: Operaciones productivas y logisticas.
SIG = Sistema de informacion gerencial; I&D = Investigacion y desarrollo; RO = Return on [Rentabilidad de]; ROS = Return on sales
[Rentabilidad de las ventas]; ROA = Return on assets [Rentabilidad del activo]; ROI = Return on investment [Retorno de la inversion]; ROE =
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Del mismo modo, desde la perspectiva de la cadena del valor en el Subsector del
Pollo de Engorde, en la Figura 29 se muestra como se integran las actividades primarias y
actividades de apoyo, y cudles son sus caracteristicas resaltantes.

Por otro lado, se debe destacar que en el Peru se estan desarrollando principalmente
dos lineas genéticas de Pollo de Engorde como son (a) Cobb y (b) Ross; y que en un lote de
estas aves, todas tienen la misma edad dentro de un mismo galpén durante una misma etapa
de produccién (Proyectos Peruanos, 2017). El 54% de las granjas estan localizadas
principalmente en la region de Lima y Callao debido a las condiciones climatologicas
favorables y a la accesibilidad del territorio; la region de La Libertad concentra el 19% y la
region Arequipa el 10%, acumulando entre las tres regiones el 83% del total de granjas en el
Pert. Sin embargo, la costa concentra el 90% de la produccion nacional de Pollos de
Engorde (MINAGRI, 2016b). La produccion de Pollos de Engorde en el Peru de enero a
abril de 2017 fue de 558.2 millones aves, 5.8% mas que lo producido en 2016 para el mismo
periodo (MINAGRI, 2017c). Respecto a afios anteriores, en la Tabla 28 se muestra que desde
2014 hasta 2015 el crecimiento promedio de la saca de Pollo de Engorde en granja ha crecido
en término de unidades en 3.8% en el &mbito nacional. Asimismo, se aprecia que el
crecimiento de la produccion en término de toneladas ha crecido en 7.8%, y el rendimiento
promedio en 2015 alcanzo6 los 2.7 kg/pollo con un crecimiento de 3.9% respecto al afio
anterior. Finalmente, el precio promedio pagado al productor en 2015 fue de S/.4.83 por
kilogramo con una variacion de 1.1% respecto a 2014 (MINAGRI, 2016c¢).

El Pollo de Engorde BB que es un “pollo recién nacido que proviene de la incubacion
de huevos de gallinas, cuya raza es especializada en la produccion de carne” (“Pollos de
Engorde BB,” s.f.), destinado a la crianza, tiene un rango de peso promedio que varia de 37 a
42 gramos dependiendo de las politicas de operacion y produccion de las granjas. Como
parte del proceso de inicio de la produccion, al momento de la llegada de estos a la granja, se
les suministra complejo B y agua azucarada al 10% para reducir el stress producto de su

traslado (Proyectos Peruanos, 2017).
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Tabla 28

Pollos Vivos por Region Segun Variables Productivas, 2014-2015

Saca Produccion Rendimiento Precio al productor
Miles de unidades % % (kg / animal) % S/./kg %
Part. Part.

Region 2014r 2015 Var. 2015 2014r 2015 Var. 2015 2014r 2015 Var. 2014r 2015 Var.
Amazonas 0 13 100.0 0.0 0 35 100.0 0.0 — 2.7 — — 5.01 —
Ancash 12,878 13,705 6.4 2.3 33,089 36,630 10.7 2.3 2.6 2.7 4.0 4.99 5.09 1.9
Apurimac 31 25 -19.5 0.0 79 67 -15.1 0.0 2.5 2.6 5.5 5.06 4.93 -2.5
Arequipa 60,208 62,314 3.5 10.3 154,751 166,493 7.6 10.3 2.6 2.7 4.0 4.74 4.82 1.8
Ayacucho 4 4 9.4 0.0 9 11 13.8 0.0 2.6 2.7 4.0 5.11 5.30 3.6
Cajamarca 163 420 157.7 10.0 418 1,124 168.8 0.1 2.6 2.7 43 4.79 4.99 4.2
Callao 318 347 8.8 0.1 773 857 10.9 0.1 24 2.5 1.9 4.50 4.76 5.8
Cusco 884 1,394 57.7 0.2 2,275 3,725 63.7 0.2 2.6 2.7 3.8 5.07 5.43 7.0
Huancavelica 0 0 — — 0 0 — — — — — — — —
Huanuco 140 246 74.4 0.0 359 656 82.7 0.0 2.6 2.7 4.5 4.99 5.02 0.5
Ica 27,417 24,855 9.3 4.1 71,088 66,420 -6.6 4.1 2.6 2.7 3.1 4.79 4.90 24
Junin 3,814 4,560 19.6 8.0 9,798 12,174 243 0.8 2.6 2.7 3.9 5.10 5.13 0.5
La Libertad 111,520 118,916 6.6 19.6 286,602 317,618 10.8 19.6 2.6 2.7 3.9 4.74 491 3.6
Lambayeque 7,253 7,783 7.3 1.3 18,656 20,825 11.6 1.3 2.6 2.7 4.0 4.71 4.96 53
Lima 260,553 261,104 0.2 43.0 669,275 702,327 4.9 433 2.6 2.7 4.7 4.70 4.70 0.0
Lima Metropolitana 47,127 49,805 5.7 8.2 123,442 128,310 39 7.9 2.6 2.6 -1.7 4.45 4.59 3.1
Loreto 9,660 11,038 14.3 1.8 24,354 29,482 21.1 1.8 2.5 2.7 5.9 5.55 5.50 -1.0
Madre de Dios 2,566 2,866 11.7 0.5 5911 7,655 29.5 0.5 2.3 2.7 16.0 5.64 5.57 -1.2
Moquegua 0 0 — — 0 0 — — 1.5 — — — — —
Pasco 299 412 377 0.1 770 1,102 43.1 0.1 2.6 2.7 3.9 4.90 5.00 2.1
Piura 10,539 12,877 222 2.1 27,076 34,417 27.1 2.1 2.6 2.7 4.0 4.59 4.85 5.6
Puno 8 4 -42.1 0.0 20 12 -41.1 0.0 2.6 2.6 1.7 5.19 5.26 1.4
San Martin 14,795 15,257 3.1 2.5 37,756 40,762 8.0 2.5 2.6 2.7 4.7 5.30 5.37 1.4
Tacna 7,347 10,952 49.1 18.0 18,867 29,252 55.0 1.8 2.6 2.7 4.0 5.03 5.12 1.8
Tumbes 13 32 152.4 0.0 33 87 165.2 0.0 2.6 2.7 5.1 4.51 4.83 7.1
Ucayali 7,553 8,154 8.0 1.3 18,504 21,734 17.5 1.3 2.5 2.7 8.8 5.67 5.54 2.4

Nacional 585,090 607,087 3.8 100.0 1°503,905 1°621,774 7.8 100.0 2.6 2.7 3.9 4.78 4.83 1.1

Nota. r = Revisado. Tomado de “Anuario Estadistico de la Produccion Agricola y Ganadera 2015,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2016¢, p. 276. Lima, Pera: Autor.

Y0l
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Se debe destacar que un galpon de 11 x 36 metros cuadrados permite criar 3,500 aves.
En este galpon se requieren campanas criadoras a gas para 900 aves, bebederos de aluminio
para Pollos de Engorde BB tipo tongo por cada 100 aves, bebederos para pollos adultos tipo
plasson por cada 100 aves, comederos BB de bandeja por cada 100 aves, comederos de
aluminio tipo folva para pollos adultos (i.e., uno por cada 33 aves), entre otros equipamientos
complementarios, ademas del suministro de energia eléctrica y suministro de agua (Proyectos
Peruanos, 2017).

En el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, el costo de produccion unitario desde
su ingreso a granja hasta las seis semanas de crecimiento es en promedio US$1.67 (J.
Soriano, comunicacion personal, 5 de agosto, 2017). El alimento balanceado representa en
promedio entre el 60% y el 70% del costo de produccion del sector avicola, y se compone
principalmente por maiz amarillo duro que representa un 65% de dicho costo, torta de soya
un 15%, y otros insumos el 15% restante (San Fernando, 2016a). Se espera que los Pollos de
Engorde, al finalizar las seis semanas de produccion, alcancen un peso promedio de 2.70
kilogramos para la linea genética Ross, teniendo una tasa de mortalidad de 2.86%, con una
conversion alimenticia promedio de 1.99 (Proyectos Peruanos, 2017).

El grado de integracion vertical en el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, esta
concentrado a nivel de granjas con la cadena de suministro de alimentos balanceados en las
grandes empresas, como ocurre en el Grupo Ikeda al que pertenece San Fernando, una de las
empresas productoras mas grandes del pais. Los intentos por lograr la integracion con los
canales de distribucion a nivel mayorista o minorista para llegar directamente desde el
productor al canal retail y consumidores finales han fracasado (San Fernando, 2016a).

Los requisitos minimos que toda empresa productora avicola debe cumplir para que

garantice la ejecucion de buenas practicas que permita asegurar la inocuidad alimentaria,
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sanidad, bienestar de los animales en proceso de crianza, seguridad de los trabajadores, y la
proteccion del medioambiente, estan contenidas en la Guia de Buenas Prdcticas Avicolas
(Reproduccion y Engorde) (SENASA, 2014). Se debe precisar que las principales empresas
del Subsector del Pollo de Engorde en el Perti tienen actualmente certificaciones
internacionales como las empresas del Grupo lkeda, que cuentan con certificaciones ISO
9001 en Sistemas de Gestion de Calidad (SGC) y certificaciones ISO 14001 en Sistemas de
Gestion Ambiental (SGA) (San Fernando, 2016a).

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

De acuerdo con lo indicado por D’Alessio (2015), un rubro importante de analizar y
evaluar, cuando se elabora la auditoria interna, son las finanzas y la contabilidad, con el fin
de calificar y medir la efectividad en las tomas de decision de una compaiia, en lo que
respecta a la posicidn econdmica financiera y sus estrategias. Se precisa que el area de
Finanzas es la obligada a conseguir de manera eficiente, oportuna, y eficaz, los recursos
economicos financieros que se requieren para operar diariamente sin problemas. Se deben
considerar los mecanismos que se utilizan para la obtencion de dichos recursos (e.g.,
préstamos bancarios, sobregiros, aportes de capital, emision de bonos, inversiones, emision
de acciones, capital de trabajo, deuda estructural, entre otros).

Andrea Alva, ejecutiva senior de Estructuracion Comercial del sector avicola en
Interbank, coment6 que cuando se evalua crediticiamente una empresa del Subsector del
Pollo de Engorde, con el fin de otorgarle un financiamiento a corto o largo plazo, se deben
considerar los siguientes factores: (a) larga data en el conocimiento y manejo de la industria,
con el fin de entender la capacidad de reaccion de la gerencia, ante cualquier evento fortuito
(llamense climatologicos e inocuidad); (b) capacidad econdmica y acceso al crédito para la

adquisicion, ya sea compra local o importacion de maiz y soya, principal insumo en la
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fabricacion de alimento balanceado para el Pollo de Engorde (70% de los costos
aproximadamente); (c) el precio final del Pollo de Engorde lo establece el consumidor final, y
este no se encuentra directamente relacionado a la evolucion de los precios del maiz y la
soya, no obstante, para que las empresas sean rentables, estas deben enfocar sus esfuerzos a
ser eficientes y eficaces en costos; (d) el ratio de conversion (i.e., la cantidad de alimento
balanceado producido versus la cantidad de Pollo de Engorde comercializado) de una
empresa avicola es importante, sin embargo, es una informacion que las principales empresas
la tratan con estricta confidencialidad, por lo que no se pudo obtener mayor data; (e) es
importante la experiencia en el manejo de galpones, puesto que si una enfermedad como la
Newcastle, ataca la poblacion de pollos, esta puede afectar la inversion realizada para la
presente campaifia, afectando directamente la sostenibilidad de la compaiiia; (f) algunas
entidades financieras consideran esta industria como una de alto riesgo y para la aprobacion
de créditos, las entidades financieras requieren garantias reales, con un alto valor secundario
en el mercado como colateral, sin embargo, las empresas avicolas otorgan galpones como
garantia, no obstante, la entidad financiera solo considera el valor del terreno como tal, por
considerar de dificil reposicion las maquinarias utilizadas. Las empresas del Subsector del
Pollo de Engorde normalmente obtienen financiamientos a través de entidades financieras,
con productos tales como: (a) financiamiento de importaciones para la compra de insumos
como maiz y soya, (b) factoring electronico de proveedores, que sirve para adelantar el pago
a sus proveedores, asumiendo estos ultimos el costo financiero de la transaccion, pero a
través de una linea de crédito aprobada a la empresa agricola; (¢) lineas de productos
derivados para protegerse de las posibles variaciones del tipo de cambio o del precio de los
commodities, (d) arrendamiento financiero para la adquisicion de maquinaria principalmente

para implementar nuevos galpones o modernizar las plantas de alimentos balanceados, entre
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otros. Asimismo, el mercado de valores a través de la emision de bonos, podria formar parte
de financiamientos a largo plazo para la compaifiia; no obstante, este demandaria de cierta
sofisticacion adicional en las companias y mayor estabilidad financiera para obtener
calificaciones de rating acorde a lo esperado por el mercado (A. Alva, comunicacion
personal, 25 de setiembre, 2017).

En la Tabla 29 se muestran los principales indicadores financieros a diciembre de
2014 y 2015 de la compania San Fernando que es la lider del Subsector del Pollo de Engorde,
los cuales fueron recuperados de la Memoria Anual 2015 (San Fernando, 2016a).
Tabla 29

Principales Indicadores Financieros de San Fernando 2014-2015

Dic.-2015 Dic.-2014
Concepto/Indicador Millones S/. % Millones S/. %
Ventas 2,190.00 2,266.00
Costo de ventas 1,888.00 1,930.00
Margen bruto 302.00 13.79 336.00 14.83
EBITDA 109.50 5.00 113.30 5.00
Utilidad neta 34.00 1.55 29.00 1.28
Activo 1,876.00 1,873.00
Pasivo 827.00 834.00
Patrimonio 1,049.00 1,039.00
ROE 3.24 2.79
ROA 1.81 1.55
Endeudamiento (Pasivos/Patrimonio) 0.79 0.80

Nota. EBITDA = Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization [Utilidad antes de intereses, impuestos,
depreciacion y amortizacion]; ROE = Return on equity [Rentabilidad financiera]; ROA = Return on assets [Rentabilidad del
activo]. Adaptado de “Memoria Anual 2015: San Fernando S.A.,” por San Fernando, 2016a, p. 21. Lima, Pert: Autor.

También se identifica una ligera contraccion en el nivel de ventas de la compaiiia a
diciembre de 2015, como consecuencia de un menor nivel de ventas de alimento balanceado
y macro insumos (i.e., maiz y soya) a terceros. Se observa que el negocio avicola registra
margenes y rentabilidades (i.e., ROA y ROE) reducidos respecto a otras industrias, como por

ejemplo la agricultura y la pesca, en las cuales se puede observar que en épocas en las que no
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se tienen fendmenos climatologicos atipicos, estas registran indicadores (i.e., margen bruto,
EBITDA, y utilidad neta) aceptables (San Fernando, 2016b).

4.1.5 Recursos humanos (H)

D’Alessio (2015) sefald que un quinto rubro importante de evaluar, cuando se realiza
una auditoria interna, son los Recursos Humanos y su importancia en las compaiiias, en el
que se reflejan aspectos relevantes como son el clima organizacional y la cultura. El capital
humano es observado como el activo de mayor valor en la organizacion.

Segun lo indicado por Victor Cuadra, jefe de Tesoreria de la empresa San Fernando,
uno de los factores que afecta directamente a los trabajadores de las empresas avicolas, es la
alta competencia que existe, producto de la atraccion de talento con mayores sueldos y
condiciones, que realizan las empresas agricolas, quienes en campafia de cosecha de palta,
uva, arandanos, o esparragos, atraen mano de obra hacia provincias como Trujillo, Chiclayo,
Piura, e Ica, principalmente. El personal que labora en la crianza de los Pollos de Engorde,
ademas del cuidado y mantenimiento de los galpones, cuenta con un perfil no técnico, puesto
que se trata de personas que en su mayoria no han cursado una carrera universitaria o técnica,
de forma tal que aprende de sus labores in situ. No obstante, la plana operaria capacitada, a
cargo de la planta de procesamiento de alimento balanceado y administracion de los
galpones, cuenta con capacitaciones constantes, de forma tal que se fidelicen con la
institucion y estén a la vanguardia de la tecnologia. En lo que respecta al ambito gerencial de
la empresa, se busca personal que cuente con amplia experiencia laboral en el mercado, haya
asistido a una universidad de primer nivel, ademas de tener un posgrado, que ayude en la
toma de decisiones de la corporacion. El personal de San Fernando, por ejemplo, vive la
cultura de la organizacion, busca ser horizontal con politica de apertura, buscando tener un
ambiente calido de trabajo y ejecucion diaria (V. Guardia, comunicacion personal, 26 de

setiembre, 2017).
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4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

De acuerdo con lo indicado por D’Alessio (2015), un factor importante a considerar al
realizar el analisis interno, es el uso de los sistemas de informacioén y comunicaciones para la
toma de decisiones gerenciales, para el soporte a las actividades realizadas por los recursos,
asi como para el registro y control de la organizacion. Es por tanto critico considerar en el
analisis de los sistemas de informacion y comunicaciones a: (a) la oportunidad y calidad de la
informacion, (b) la informacion disponible para la toma de decisiones, (c) la orientacion de
los sistemas hacia los usuarios, (d) la existencia de sistemas de comunicacion interna y
externa, (¢) la seguridad de la informacion, (f) la existencia de redes de informacion, y (f) la
informacion para la gestion de calidad y costos.

En el Pert existe la Oficina de Estudios Econémicos y Estadisticos (dentro del
MINAG), que tiene por funciones dirigir, consolidar, y coordinar la recopilacion de la
informacion estadistica agraria en el &mbito nacional, que generen las entidades que
componen el Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA). EI SIEA genera informacion
estadistica basica para el sector agricola y pecuario (que incluye el sector avicola). Las
variables provistas para el sector avicola estan relacionadas principalmente a poblacion, saca,
produccion, y precios al productor (MINAGRI, 2012). Adicionalmente, el SIEA cuenta con
los siguientes sistemas de informacion relacionados a la industria: (a) Sistema de
Abastecimiento y Precios, para consultar precios de productos agropecuarios en mercados
mayoristas y minoristas; (b) Sistema de Comercio Exterior (SISCEX), para consultar
informacion relacionada al comercio exterior como rankings, capitulos del arancel, y
subpartidas nacionales; (c) Sistemas de Plantas de Incubacion de Aves (SISPIA), para el
registro y procesamiento de datos de plantas de incubacién con las correspondientes consultas
en linea de la informacion con el fin de disponer de estadisticas para: el Estado, el sector

avicola, y el publico interesado (MINAGRI, 2017¢).
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Adicionalmente, se debe también destacar el Boletin Estadistico Mensual de la
Produccion y Comercializacion Avicola 2017, que tiene como finalidad contribuir a la toma
de decisiones de los agentes econémicos de la industria incluyendo a los productores
avicolas, empresarios, funcionarios, estudiantes, e investigadores. La informacion contiene
entre otros conceptos: valor bruto de la produccion avicola, produccion de aves,
comercializacion de aves vivas en centros de distribucion, oferta de carne de ave, beneficios
en centros de faena, entre otros (MINAGRI, 2017f).

De igual forma y considerando la estructura y caracteristicas de la cadena de valor del
Subsector del Pollo de Engorde, es importante contar con sistemas de control que viabilicen
la gestion de los diferentes procesos criticos, como: (a) produccion de soya, maiz, raciones,
pollos de engorde, y productos procesados; (b) planeamiento de capacidad, alimentos,
medicinas, vacunas, incubacidn, produccién en granjas, entre otros; (c) abastecimiento; (d)
ventas; (e) costeo; (f) finanzas y contabilidad; y (g) logistica y transporte. De igual forma, es
critico contar con sistemas de informacion que viabilicen: (a) la visibilidad de toda la cadena
de valor; (b) el control de incentivos para los granjeros; (c) la visibilidad de inventarios; (d) el
costeo adecuado considerando todos los componentes como materias primas, medicinas, y
vacunas; (e) la gestion del plan de vacunas; y (f) los registros contables adecuados y sus
cierres rapidos (IBM Corporation, 2012).

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El area de Tecnologia, Investigacion y Desarrollo es clave a analizar puesto que se
enfoca en la innovacion tecnoldgica, que representa una ventaja competitiva sostenible para
la industria o sector que la posea, con relacion a: (a) el desarrollo de nuevos productos y
servicios, (b) la mejora en la calidad de los productos y procesos, y (c¢) la modernizacion de
los procesos y sistemas de gestion (D’Alessio 2015).

El Peru se destaca como uno de los paises con mayor consumo de carne de pollo en

Sudamérica; sin embargo, si se analiza el impulso tecnologico del sector avicola, se posiciona
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entre los paises con menor avance tecnoldgico. Este aspecto puede ser contradictorio si si se
considera que existen técnicas de bioseguridad y calidad rigurosas por parte de los avicultores
(que incluyen inversiones considerables en vacunacion, bioseguridad, productos salud
intestinal, entre otros); pero por otro lado, el proceso de beneficio representa un tema de
exposicion latente de contaminacion. Es importante también destacar que la mayoria de
paises de la region benefician su produccién aviar en camales autorizados, con exigente
control tecnolédgico y de calidad para garantizar productos de calidad, inocuos, y saludables.
El impulso tecnoldgico es critico puesto que no solo garantiza mejor calidad para los
consumidores, sino también afecta la competitividad de la industria a mediano plazo cuando
los tratados comerciales exijan rivalizar con el Pollo de Engorde brasilero, chileno, o
colombiano.

Un factor importante para considerar es que la implementacion de una planta de
procesamiento avicola no es una inversion pequeia y los avicultores enfrentan la disyuntiva
de inversion en un mercado donde el consumo es mayormente de pollo en pie o pollo fresco.
Sin embargo, existen ya empresas nacionales como Rico Pollo en Arequipa, que
progresivamente han incrementado el desarrollo de productos procesados con €xito,
alcanzando una ecuacion de 70% de pollo procesado contra 30% de pollo vivo o en pie
(Seclén, 2017).

Segun Edgardo Landa, director comercial de la empresa Invetsa (como se citd en
“Inversion en Tecnologia,” 2015), la inversion tecnologica es fundamental para la industria
avicola en el Pert y se espera que exista un crecimiento progresivo en la automatizacion de la
misma; lo que permitird a las empresas reducir costos y pérdidas, mejorar las condiciones de
los animales, y obtener un producto de mejor calidad. También sostuvo que se requiere una
inversion promedio de un millon de délares que debe ser financiada a un plazo de cinco afos

para generar rentabilidad.
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La tecnologia para el gerenciamiento de una granja avicola incluye: sistemas de
comedero automaticos, sistemas de bebederos automaticos, sistemas de calefaccion, sistemas
de ventilacion, sistemas de enfriamiento evaporativo, cortinas automaticas, sistemas para
evitar la luminosidad, sistemas de control automatico de la produccion (i.e., ventilacion y
climatizacion), incubadoras, entre otros. Considerando los productos procesados, la
tecnologia también es un diferencial importante en lo relacionado a equipos para: proceso de
beneficio y desplume, desvisceracion, corte, deshuesado y pelado, y marinado y agitacion
(como se citd en “Gerenciamiento en Granja Avicola,” 2017).

La innovacion tecnoldgica ha permitido llevar el Pollo de Engorde a los consumidores
de los sectores menos favorecidos de la poblacion mediante la reduccion de costos, pero es
importante considerar la importancia de la salud de los animales para garantizar la salud
publica. En este sentido, se han creado normas sanitarias para la comercializacion y
penalidades para quienes no las cumplan, haciendo asi, cada vez mas importante los procesos
de inmunizacion y monitoreo de la salud de los animales (Tadeu, 2017).

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos resume y evalia de manera ponderada
las fortalezas y debilidades del Subsector del Pollo de Engorde, relaciondndolas unas con
otras. En efecto, luego de haber realizado el andlisis AMOFHIT, se han seleccionado los
aspectos mas relevantes de este, identificando de esta manera las fortalezas y debilidades de
la industria, y asignando pesos relativos de acuerdo con su importancia desde 0.00 (no
importante) hasta 1.00 (muy importante). De la misma manera siguiendo la metodologia, se
ha asignado un valor entre el 1 y 4 para representar la respuesta actual de la estrategia de la
industria con respecto a cada factor en evaluacion, donde el valor 4 significa una fortaleza

mayor, el 3 una fortaleza menor, el 2 una debilidad menor, y el 1 una debilidad mayor.
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Finalmente, al multiplicar el peso por su valor y sumar dichos promedios ponderados, se ha
obtenido el peso ponderado total de las fortalezas, debilidades, y de la industria en su
conjunto (D’Alessio, 2015). La MEFE se muestra en la Tabla 30.

Tabla 30

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) para el Subsector del Pollo de Engorde

en el Peru
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
F1. Acceso a mejora genética continua 0.05 4 0.20
F2. Carne de alta calidad (i.c., valor nutricional) 0.05 4 0.20
F3. Control sanitario en la produccion 0.05 3 0.15
F4. TLC con China y Japon 0.10 4 0.40
F5. Posicion geografica idonea para atender el mercado de Asia-Pacifico 0.10 4 0.40
F6. Drawback para exportadores 0.05 4 0.20
F7. Know how técnico para desarrollar pollo ad hoc para el mercado 0.05 3 0.15
internacional
F8. Clima idoneo para la crianza de pollo 0.05 4 0.20
F9. Capacidad de inversion a largo plazo 0.05 0.00
Subtotal 0.55 1.90
Debilidades
D1. No se cuenta con certificacion de pais libre de enfermedad de Newcastle 0.15 1 0.15
D2. Baja cantidad de productores con buenas practicas de bioseguridad en etapa 0.10 1 0.10
de distribucion

D3. Limitada infraestructura y tecnologia para envasado de cortes de pollo 0.05 2 0.10
D4. Bajo control de la volatilidad del precio del maiz y la soya 0.05 2 0.10
DS5. Granjas de engorde ubicadas en zonas urbanas o en proximidades 0.05 2 0.10
D6. Escasa experiencia exportadora de empresas locales 0.05 2 0.10
Subtotal 0.45 0.65
Total 1.00 2.55

Nota. 4= Fortaleza mayor, 3= Fortaleza menor, 2= Debilidad menor, 1= Debilidad mayor.

En la evaluacion de las fortalezas y debilidades en la MEFI se obtuvo un promedio
ponderado de 2.55, que significa que el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert esta
ligeramente por encima del promedio en su esfuerzo por perseguir estrategias que capitalicen

las fortalezas y eviten las debilidades del sector. Las principales fortalezas son: (a) el Tratado
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de Libre Comercio con China y Japon, (b) la posicién geografica idonea para atender el
mercado Asia-Pacifico, (c) el acceso a mejora genética continua, y (d) la carne de alta calidad
y valor nutricional. Y entre las principales debilidades (i.e., con mayores pesos) destacan: (a)
no se cuenta con certificacion de pais libre de la enfermedad de Newcastle; (b) los pocos
productores con buenas practicas de bioseguridad en etapa de distribucion; (c) la limitada
infraestructura y tecnologia para envasado de cortes de pollo; (d) bajo control de la
volatilidad del precio del maiz y la soya; (e) granjas de engorde ubicadas en zonas urbanas o
proximidades; y finalmente (f) poca experiencia exportadora de empresas locales.
4.3 Conclusiones

El hébito de consumo de pollo fresco en el Peru constituye una de las principales
barreras de entrada al mercado por parte de competidores extranjeros; sin embargo, es a la
vez uno de los principales obstaculos para convertirse en una industria de mayor valor
agregado, de mayores margenes al producto, capaz de generar productos que cumplan con los
estandares de los mercados extranjeros y de invertir en tecnologia y salud. La solucion
parece girar alrededor de la educacion al consumidor para que cambie el habito de consumir
pollo fresco; sin embargo, esto presenta un reto no menor; la coordinacion de la mayoria de
productores en el disefio de la campafia y el financiamiento conjunto de la misma en un
escenario en el que un grupo de ellos considera que esta es la mejor forma de proteger la
industria nacional. Para ello, es necesario el liderazgo de entidades neutrales como el
MINAGRI o la APA que logren articular una vision conjunta de la industria y los caminos
estratégicos para llevarla en esa direccion. La educacion del consumidor es un eje
fundamental para el logro de los objetivos.

La integracion de la cadena de valor contintia siendo un desafio para el Subsector del
Pollo de Engorde, los intentos por lograr la integracion con los canales de distribucion a nivel
mayorista o minorista para llegar directamente desde el productor al canal retail y

consumidores finales han fracasado.
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Considerando que el costo de alimentacion representa entre el 60% y 70% del costo
total, y representando el maiz amarillo duro el 60% de dicho costo, la industria es sensible a
las subidas o bajadas en el precio de este. Esta situacion impacta directamente a los
productores (i.e., granjas avicolas), quienes absorben el mayor impacto de dichas variaciones,
considerando la posiciéon dominante que los distribuidores mantienen en la cadena.

El sector avicola desde el punto de vista financiero, se trata de una industria cuyos
margenes son reducidos, intensiva en capital de trabajo y maquinaria, tanto para la
produccién de alimento balanceado como para la crianza de pollos. El precio final, al cual el
cliente adquiere el pollo no esta directamente relacionado a la evolucion de los precios de los
insumos. En tal sentido, si se desea invertir en dicho sector, se debe tener una idea de
recuperacion de la inversion a largo plazo.

Las empresas avicolas se ven afectadas por la demanda por recursos generada por las
empresas agricolas durante la ejecucion de las principales campanas del afio. Esta situacion
genera la necesidad de incrementar los salarios de los trabajadores, con el fin de retenerlos,
incrementando directamente sus costos y reduciendo su rentabilidad.

Desde el punto de vista de la tecnologia, es importante destacar que, si bien existen
técnicas de bioseguridad y calidad rigurosas por parte de los avicultores, el proceso de
beneficio representa un factor de exposicion latente de contaminacion. La modernizacion de
las granjas avicolas y el desarrollo de la industria de alimentos de pollo procesado,
representan areas de oportunidad importantes para la industria. El consumo preferente por
pollo fresco o pollo en pie representa un desafio importante en las decisiones de inversion de
plantas de procesamiento.

Es importante considerar el desarrollo de sistemas integrados que provean una vision
completa de la cadena de valor del Pollo de Engorde, y den visibilidad a todos los agentes

economicos relacionados, promoviendo asi la optimizacion de la cadena como un todo; lo
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que ayudara al desarrollo de los productores y mejorara la eficiencia de los integradores de la
cadena.

Existen oportunidades relevantes en el sector para poder desarrollar el mercado
internacional tales como los TLC con paises del Sudeste Asiatico, posicion geografica para
atender mercados de Asia Pacifico y el s6lido know how para la produccion de carne de
pollo, mientras que las principales debilidades son: la infraestructura y tecnologia, la fuerte
dependencia a las variaciones de precio del maiz, la alta rotacion de la mano de obra y el no
ser un pais libre de enfermedades como el Newcastle, lo que impide por el momento exportar

carne pollo.



118

Capitulo V: Intereses del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru y Objetivos a Largo
Plazo

5.1 Intereses del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Los intereses organizacionales son aquellos que concentran el mayor interés de una
organizacion y para los cuales destina la mayor cantidad de recursos en pos de su
consecucion (D’ Alessio, 2015). Los intereses del Subsector del Pollo de Engorde en el Pera
estan alineados con la vision planteada en el Capitulo II, siendo relevantes e importantes no
solo en la industria, sino también en toda la cadena de valor, pasando desde la produccion
hasta su comercializacion en diferentes presentaciones. Estos intereses son:

1. Rentabilidad: Es uno de los intereses mas importantes, debido a que estd asociado a los
costos de produccion y a la eficiencia productiva. Se sabe que la rentabilidad de producir
1 kg de carne de pollo tiene alta dependencia de los insumos que se utilizan en la
produccién del alimento balanceado que consume el Pollo de Engorde (e.g., el maiz). Sin
embargo, existen otros factores que intervienen en la rentabilidad del pollo en pie o el
producto final, como el control de enfermedades y un producto final con mayor valor
agregado (e.g., tipos de corte, sabores, empaques, presentaciones, etc.).

2. Producto final con valor agregado: Actualmente es un pendiente en la produccion de
carne de pollo, puesto que en el Peru solo se ofrece en el mercado el pollo en pie y el
pollo empacado. Aun existen grandes oportunidades de desarrollar el mercado interno de
consumo, para colocar en la mesa del consumidor una propuesta diferente en cuanto a
cortes, sabores, tipos de preparacion, empaques, y formas de coccion.

3. Financiamiento: Si se considera que solo las empresas grandes o integraciones avicolas,
tales como: San Fernando, Redondos, Santa Elena, y Agropecuaria Chimu, son
actualmente las empresas que mejor calificacion tienen ante las entidades financieras, y

que las empresas medianas y pequefias son consideradas de alto riesgo, es de especial
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interés que se desarrollen diferentes métodos de financiamiento para poder tener alcance a
inversion que sea destinada a las mejoras en tecnologia e infraestructura.

4. Tecnologia en el proceso productivo: Esta relacionado con la rentabilidad y el
financiamiento, y es de alta importancia para ser cada vez mas eficiente en la produccion.
Con tecnologia avanzada y un correcto uso de los programas de sanidad para prevencion
de enfermedades, se puede conseguir una mayor ganancia de peso por pollo vivo y
generar mayores ingresos.

5. Cadena de distribucion: Siendo los canales tradicionales aun los mas utilizados para la
venta del Pollo de Engorde, es urgente desarrollar este interés en la industria debido a que
el negocio mas rentable se encuentra en el canal moderno, en donde el retailer tiene la
capacidad de mejorar la promocion, publicidad, y cobertura del producto répidamente.

6. Eficiencia productiva: Es uno de los pilares de la produccion del Pollo de Engorde en el
Peru y, es un indicador de buen manejo y correcto uso de recursos. La eficiencia conlleva
a una serie de beneficios en cadena que se relacionan, como es el caso de la rentabilidad y
el valor agregado.

5.2 Potencial del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert

Es importante realizar un andlisis interno del potencial del subsector y de los siete

dominios: (a) demografico, (b) geografico, (¢) econdmico, (d) tecnologico-cientifico, (e)

historico-psicologico-socioldgico, (f) organizacional-administrativo, y (g) militar; siendo

relevante reconocer las fortalezas y debilidades de cada uno de ellos, ademés de los riesgos

relacionados al subsector (D" Alessio, 2015).

Demografico. Si se considera que hoy en dia, el consumo de carne de Pollo de

Engorde en el Peru es de 58 kg per capita en Lima y en promedio 28 kg en el ambito

nacional, el analisis demografico del subsector tiene un impacto alto, puesto que la carne de

pollo ha pasado a ser la proteina animal més consumida. Ademas de ello, el 100% de la
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produccion total nacional del Pollo de Engorde se destina para el consumo interno; es decir si
la poblacién nacional crece, el consumo de la carne de pollo crece también por defecto, segiin
el Scotiabank (como se citd en “Scotiabank: Sector Avicola,” 2016).

Como se muestra en la Figura 30, durante el ciclo de enero a octubre de 2017, la
produccion mensual de Pollo de Engorde continua en crecimiento respecto a 2016, siendo la
variacion aproximadamente de 3%. Si se considera lo antes mencionado, este porcentaje esta
destinado al consumo; es decir, el consumo per cépita de carne de pollo también creceria 3%
pasando de 58 kg en 2017 a 60 kg para 2018, siendo esta cifra importante para el consumo

interno, puesto que Lima tiene 10 millones de habitantes (MINAGRI, 2017g).
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Figura 30. Produccion de ave viva por mes segun especie (enero a octubre de 2016 y 2017).
Adaptado de “Boletin Estadistico Mensual de la Produccion y Comercializacion Avicola
(Afio 3),” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2017g, p. 8. Lima, Peru:
Autor.

Se debe resaltar que la tasa de crecimiento demografico en el Pert1 es de
aproximadamente 1.1% anual, y para 2017 se espera tener una poblacion de 31 millones de
habitantes en el ambito nacional, segln el jefe del INEI, Anibal Sanchez (como se citd en

“Este Afio Llegaremos,” 2017); por lo tanto dado que el Subsector del Pollo de Engorde en el

Perti crece 8% anual y toda la produccion se destina para el consumo, el potencial y las
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oportunidades de crecimiento de ambos son muy alentadores a futuro. Este escenario ofrece
una pauta de las estrategias que se deben seguir para poder seguir garantizando ese
crecimiento y mejorar la eficiencia con el fin de desarrollar un mercado mas moderno, del
nivel de mercados lideres como Brasil o EE.UU.

Geogréfico. Segun el Scotiabank (como se citd en “Scotiabank: Sector Avicola,”
2016), la costa de Pert concentra el 90% de la produccion total del Pollo de Engorde; lo que
indica que debido a las condiciones climaticas y de accesibilidad, la costa norte, centro, y sur
son las zonas ideales para su produccion. Sin embargo, dado la explosion demografica y la
expansion de las ciudades, los riesgos de que exista cada vez menos espacio disponible para
el crecimiento es cada dia mas alto.

Una de las fortalezas a considerar es que el Pert tiene una ubicacion geografica
privilegiada en Sudamérica, ademas de la estabilidad climéatica sin amplias variaciones de
temperatura, lo que la hace atractiva para la crianza y produccion del Pollo de Engorde; sin
embargo, se entiende que la poblacion ejercera cada vez mas presion por el espacio
disponible, generando déficit de espacios idoneos para la instalacién de granjas en las zonas
costeras del pais.

Econdmico. El dominio econdémico proyecta condiciones favorables para la industria
avicola y en especial para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert. El crecimiento
ininterrumpido y estabilidad econdémica que logro el Peru a partir del afio 2000, no solo ha
generado mayor empleo y bienestar general para la poblacion, sino que permite proyectar
crecimientos sostenidos de la economia, aunque no a las mismas tasas de afios anteriores. En
los tltimos 17 afios, dicha bonanza econdmica propicid un crecimiento significativo de la
clase media peruana, a partir del incremento de ingresos en las personas de los hogares del
nivel socioecondmico (NSE) D, quienes experimentaron cambios importantes en sus habitos
de consumo y comenzaron a sustituir parte de los carbohidratos de su dieta por proteina

animal, principalmente la de pollo. La tasa de crecimiento proyectada para el periodo 2018-
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2020 es de 4% anual, con lo que se puede prever futuros cambios de hdbitos de consumo.
Nuevos hogares ingresaran a la clase media, pero las personas que ya forman parte de la
misma actualmente, seguirdn mejorando sus ingresos y con ello el consumo de pollo fresco
migrara hacia pollo envasado, un producto de mayor valor agregado.

Por otro lado, en el &mbito macroecondmico, la economia peruana se encuentra en
fase de recuperacion del dinamismo, a partir de una politica econdémica contraciclica que
implica, entre otras cosas, inversion en infraestructura. Como se sabe, uno de los mas
grandes déficits del pais en infraestructura es el de carreteras y puertos. En tanto haya
consistencia en dicha politica, la construccion de carreteras sera fundamental para que el
Subsector del Pollo de Engorde en el Perti haga llegar sus productos a mas zonas, y la
construccion de puertos para acceder a nuevos mercados internacionales con costos de
exportacion competitivos.

Tecnologico-cientifico. La practica cientifica y el desarrollo de tecnologias son
algunos de los aspectos mas débiles del Pert; ello se encuentra ligado al hecho de que el pais
tenga un bajo nivel educativo y explica el por qué el pais no produce tecnologias sino que las
industrias en general deben adquirirlas de paises extranjeros y capacitar su personal. Al
cierre de 2016 el Pert ocupa el puesto 90 en el Ranking Mundial de Competitividad (FEM &
INSEAD, 2016) y, segain CONCYTEC (2016), en el pais existe baja inversion en centros de
investigacion y por ende baja produccion de investigadores profesionales.

Para saber como afecta esta condicion a la industria en materia de estudio, se debe
hacer una separacion entre las tecnologias que se pueden adquirir y las tecnologias a
desarrollarse localmente. El Subsector del Pollo de Engorde en el Peru tiene una oportunidad
y a la vez una necesidad de acortar la brecha tecnoldgica versus competidores extranjeros.
En cuanto a maquinaria, se requiere produccion de diferentes cortes de pollo y envasado de
los mismos, si quiere comenzar a acceder a mercados mas grandes. Inversiones de este tipo

no solo haran que el pais pueda producir productos de mayor valor agregado y cobrar un
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mayor precio por ellos, sino que le permitira generar eficiencias productivas que se trasladen
en menores costos. A largo plazo, y con la finalidad de generar mayores ventajas
competitivas versus otros paises, el desarrollo local de genética para Pollo de Engorde seria
ideal; sin embargo, el déficit de cientificos y de inversion en centros de investigacion hace
que estos sean inviables a 2017.

Historico/psicoldgico/socioldgico. Existe una creencia historica entre las amas de
casa peruanas compradoras de pollo fresco en mercados de abasto, de que mientras mas
amarillo es el color de la piel del pollo, significa que este esta mas fresco, lo cual indica que
la carne es mas sabrosa y saludable. Ello evidentemente no es mas que una creencia que no
tiene sustento técnico, pero que ha generado que los comerciantes de pollo pigmenten
artificialmente la piel del pollo para aumentar su atractivo para la venta. Dicha creencia
influencia significativamente en el hecho que el 85% del pollo que se consume en el Peru sea
pollo fresco con las desventajas sanitarias, bajos precios, y bajos margenes. Cambiar dicha
creencia es posible con el esfuerzo conjunto de los productores de Pollo de Engorde para
educar a la poblacion en el consumo de pollo envasado y sus ventajas.

Por otro lado, el crecimiento de la clase media en los Gltimos afios sumado al mayor
acceso a informacion debido a la digitalizacion y la marcada tendencia hacia el consumo de
productos mas saludables, impulsaran la demanda por productos envasados de mayor valor
agregado.

Organizacional-administrativo. Los productores de Pollo de Engorde en el Pert
tienen la oportunidad de organizarse de manera tal que logren articular una visidon conjunta,
objetivos a mediano y largo plazo, asi como las estrategias para asegurar que se llegue a los
objetivos. El proposito principal deberia perseguir un cambio de hébito de consumo hacia
pollo envasado, lo que generaria la posibilidad de incrementar los margenes de los
productores con el fin de que implementen nuevas tecnologias a su negocio. Las principales

instituciones a involucrarse para este fin deberian ser: (a) la Asociacion Peruana de
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Avicultura, como eje integrador entre los diferentes productores; y (b) el Estado, a través del
MINAGRI, el Ministerio de la Produccion (PRODUCE), y la Comision de Promocion del
Pert para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU).

Militar. El Subsector del Pollo de Engorde en ¢l Perti presenta alta vulnerabilidad en
cuanto a su seguridad; ello ocurre en las granjas de engorde, las cuales debido a su intencion
de reducir el riesgo de transmision de enfermedades y de bajar el costo de los grandes
terrenos que necesitan, se ubican en zonas alejadas de las ciudades de la costa del pais,
quedando expuestas a ser asaltadas o extorsionadas por organizaciones criminales. Ello
obliga a las empresas productoras a contratar servicios de seguridad privada, la cual no
elimina por completo el riesgo de ataque de una organizacion criminal, que impactaria en los
costos de produccion.

5.3 Principios Cardinales del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert

De acuerdo con lo indicado por D’Alessio (2015), los principios cardinales ayudan a
reconocer las oportunidades y amenazas de una organizacion en relacion al entorno en el que
se encuentra. Los principios cardinales son: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (¢) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. No existen relaciones puramente bilaterales, siempre
existen terceras partes que influencian en todo posible acuerdo o alianza (D’Alessio, 2015).
Para el desarrollo del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, existe una importante
influencia de (a) los proveedores de alimentos, destacando los impactos del precio del maiz,
(b) el Gobierno y organismos reguladores de la industria como el MINAGRI y el SENASA, y
(c) ) las empresas proveedoras y desarrolladoras de tecnologia para desarrollo y salud
animal asi como tecnologia para crianza y procesamiento de valor agregado para el Pollo
de Engorde.

Lazos del pasado y presente. Lo ocurrido en el pasado se proyecta en el presente y

futuro (D’Alessio, 2015). Al analizar el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, se
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identifican caracteristicas historicas importantes que deben ser consideradas, tales como: (a)
El consumo interno del Pollo de Engorde en el Perti es muy representativo y ha estado
creciendo en los ultimos 10 afios, siendo asi la carne mas consumida en el pais, representando
el 53% del consumo total de carnes, segln cifras de la APA (como se cit6 en “Pert y Brasil,”
2014); (b) El porcentaje de produccion de Pollos de Engorde en pie (85%) versus el de Pollos
de Engorde beneficiados (15%) que se comercializan en Pert es atipico respecto a los demas
paises de la region y otros paises desarrollados (J. Soriano, comunicacion personal, 5 de
agosto, 2017), lo cual desfavorece el desarrollo de productos de valor agregado; (c) La
cadena de valor ha tenido histéricamente baja integracion con una fuerte dependencia del
precio de los alimentos (i.e., maiz y soya), y una situacion dominante por parte de los canales
de distribucion, lo cual genera una situacion de riesgo para los pequefios productores; (d) El
entorno de relaciones internacionales entre los paises de la region puede también tener un
impacto en las relaciones comerciales y aceptacion de los productos, por ejemplo, existe una
relacion de rivalidad histdrica entre Pert y Chile que se debe considerar.

El contrabalance de los intereses. Cuando se analiza un sector, es importante evaluar
los intereses de las empresas competidoras, con el fin de definir si el conflicto de intereses
impacta, positiva o negativamente, los planes que tiene la propia organizacion. Este andlisis
permite tener claro los intereses comunes, cuando se desee realizar un joint venture o fusion
con otra organizacion (D"Alessio 2015).

Si bien existen contadas empresas en la industria con facturacion de mas de S/.500
millones anuales, las tres principales empresas de la misma (i.e., San Fernando, Redondos, y
Ganadera Santa Elena) estan enfocadas en crecer tanto en margen como en volumen de
ventas, con el fin de realizar importantes inversiones en tecnologia, que permitan afrontar por

ejemplo, la contraccion en metros cuadrados de terrenos libres para la construccion de
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galpones dado el crecimiento de la poblacion, adquiriendo maquinarias, como galpones
electronicos y con estructura hacia arriba (i.e., por pisos), pudiendo asi hacer un mejor
aprovechamiento del espacio.

Conservacion de los enemigos. De acuerdo con D”Alessio (2015), no es bueno ganar
ni perder enemigos, puesto que estos se deben mantener, dado que genera que las
organizaciones permanezcan alertas, preparados, y listos para enfrentarlos. Es importante ser
mas eficiente y productivo con los recursos con los que se cuenta, de forma tal que se
compita con mayor posibilidad de éxito.

En el caso del Subsector del Pollo de Engorde en el Pertl, lo que se observa en el
mercado, es la tendencia a diversificar el producto Pollo de Engorde en pie, a pollo
beneficiado con valor agregado; tal es asi, que durante 2017 se genero6 la fusion entre la
empresa Ganadera Santa Elena y Avinka, lo cual posiciona a ambas empresas (teniendo como
empresa resultante a Ganadera Santa Elena) en un solido tercer lugar en participacion de
mercado, después de San Fernando y Redondos. El principal motivo de la union entre ambas
empresas, es porque previamente Ganadera Santa Elena solo vendia Pollo de Engorde vivo,
mientras que Avinka por su lado, vendia pollo beneficiado. Al juntarse, pueden encontrar
economias de escala, adquirir mayor cantidad de maquinaria nueva, ampliar capacidad de
planta, contar con mayor capital que le permita acceder a mayores canales de venta, y tener
alcance a una cantidad mas importante de clientes. San Fernando, durante los ultimos afios es
la empresa avicola que ha lanzado mayores productos con valor agregado, como es el “atin
de pollo”, entre otros.

5.4 Matriz de Intereses del Subsector del Pollo de Engorde en el Pera (MIO)

En la Tabla 31 se muestra la Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO), en la cual

se definen las metas que las empresas de la industria desean alcanzar tanto a corto como a

largo plazo (D’Alessio, 2015).
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Matriz de Intereses del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
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Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital

Importante

Periférico

1. Rentabilidad

2. Producto final con mayor valor agregado

3. Financiamiento

4. Tecnologia en el proceso productivo

5. Modernizacion de la cadena de distribucion

6. Eficiencia productiva

Accionistas (+)

Accionistas (+)

Gremios (APA y AMEVEA Peru) (+)
Subsector del Pollo de Engorde (+)
Accionistas (+)

Banca privada (+)

Gremios (APA y AMEVEA Pert) (+)
Banca privada (+)

Subsector del Pollo de Engorde (+)
Gremios (APA y AMEVEA Peru) (+)
Gremios (APA y AMEVEA Peru) (+)
Supermercados (+)

MINAGRI (+)

Gremios (APA y AMEVEA Peru) (+)
Subsector del Pollo de Engorde (+)
MINAGRI (+)

Proveedores (+)

SUNAT (-)

Gremios (APA y AMEVEA Pert) (+)
MINAGRI (+)

Proveedores (+)

MINAGRI (-)
Inversionistas (+)

MINAGRI (-)

SENASA (-)

Mercados de abasto (+)

SENASA (-)

Consumidor final (+)

Consumidor final (-)

Consumidor final (+)

Nota. (+) Intereses comunes; (-) Intereses opuestos.

LTI
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5.5 Objetivos a Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo (OLP), son objetivos estratégicos que el sector, industria,
u organizacion espera lograr luego de implementar las estrategias externas que deberian
confluir en el cumplimiento de la vision (D’Alessio, 2015). Los OLP para el Subsector del
Pollo de Engorde en el Pert que se formularon para 2028 se encuentran alineados con los
intereses de la misma y, se describen a continuacion.

Objetivo a largo plazo 1 (OLP1). Para 2028, el subsector generara ventas por un
monto de S/.18,408 millones, lo que implicaria una produccion de 3.464 millones t, de las
cuales 1.047 estaran destinadas a la exportacion y 2.417 al consumo interno.

Objetivo a largo plazo 2 (OLP2). Para 2028, el subsector generara empleos para
515,600 personas.

Objetivo a largo plazo 3 (OLP3). Para 2028, el subsector generara una utilidad neta
para las empresas del mismo por un monto de S/.1,222 millones, lo que equivaldria al 6.6%
de las ventas.

5.6 Conclusiones

Es importante considerar que los intereses del Subsector del Pollo de Engorde en el
Pert, estan relacionados con el desarrollo de los mercados internacionales, sin embargo
también existe un componente demografico; ello debido a que se tiene la ventaja de que el
100% de la produccidn nacional es para consumo interno. Dado que la poblacion seguira
creciendo con una tasa de 1% anual y la produccion de carne de Pollo de Engorde con una de
8%, el crecimiento para los proximos afios estaria asegurado siempre y cuando se sigan
mejorando los procesos productivos y los controles sanitarios que las entidades regulatorias
deben hacer anualmente para asegurar carne sana y de excelente calidad al consumidor final.

La situacion econdmica actual y las proyecciones crean condiciones favorables para el

incremento del consumo de Pollo de Engorde en los proximos afios. Sin embargo, es
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importante mencionar que esta industria debe trabajar en conjunto para articular una vision,
objetivos, y estrategias compartidas que permitan elevar el valor agregado de sus productos y
ser competitivos en el mercado internacional. Para ello, entre las tareas mas importantes se
encuentran: (a) el cierre de la brecha tecnoldgica en la produccion, que permita la generacion
de productos con mayor valor; en paralelo (b) se debe trabajar fuertemente en la erradicacion
de enfermedades como el Newcastle y (c) la costumizacion de productos dirigidos al mercado

internacional como China y Jap6n.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

La fase del emparejamiento o del proceso estratégico, implica la generacion de
estrategias producto de emparejar y combinar recursos con habilidades internas y las
oportunidades y amenazas ocasionadas por los factores externos. En este capitulo, se
analizaran y evaluaran las siguientes matrices: (a) Matriz FODA, (b) Matriz PEYEA, (¢)
Matriz BCG, (d) Matriz IE, (e) Matriz GE, (f) Matriz de Decision, (g) Matriz CPE, (h) Matriz
Rumelt, (i) Matriz de Etica, y (j) Matriz de Posibles Competidores.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Segun D’Alessio (2015), la matriz FODA es una herramienta de andlisis situacional,
que utiliza como referencia la evaluacion de las oportunidades y amenazas; que estan fuera
del manejo de la industria; registradas en la Matriz MEFE y las fortalezas y debilidades;
propias de la industria; registradas en la Matriz MEFI, que conllevan a la creacion de cuatro
grupos adicionales: (a) FO, se tienen que explotar, (b) FA, se deben confrontar, (c) DO, se
tienen que buscar y (d) DA, se deben evitar.

Estrategias FO. Se describen las estrategias FO:

1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y
China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos
paises; y

2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados)

Estrategias FA. Se describe la estrategia FA:

Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de reducir la
dependencia de mano de obra no calificada.

Estrategias DO. Se describe la estrategia FA:
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1. Generar una alianza estratégica con la Asociacion de Exportadores (ADEX) para la
capacitacion de empresas interesadas en participar del comité exportador;

2. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

3. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China; y

4. Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias
del consumidor japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-
eat.

Estrategias DA. Se describe la estrategia DA:

1. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de enfermedades;

2. Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el
comité exportador; y

3. Implementar un estricto plan sanitario para mantener niicleos exportadores libres de la
enfermedad de Newcastle.

En la Tabla 32 se muestra la matriz FODA elaborada para el Subsector del Pollo de
Engorde en el Pert1.

6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Segun D’Alessio (2015), se utiliza la Matriz PEYEA, a fin de determinar la apropiada
postura estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio, la cual, para su
elaboracion cuenta con dos ejes que combinan los factores relativos a la industria (i.e.,
estabilidad del entorno y fortaleza de la industria), y otros dos ejes que combinan los factores
relativos a la organizacion (i.e., ventaja competitiva y fortaleza financiera). Cada uno de
estos ejes forman cuatro cuadrantes, asociado a una postura estratégica determinada: (a)

agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva, o (d) competitiva.
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Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA) para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
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Fortalezas Debilidades
F1.  Acceso a mejora genética continua DI1. No se cuenta con certificacion de pais libre de enfermedad de Newcastle
F2.  Carne de alta calidad (i.e., valor nutricional) D2. Baja cantidad de productores con buenas practicas de bioseguridad en etapa de distribucién
F3.  Control sanitario en la produccion D3. Limitada infraestructura y tecnologia para envasado de cortes de pollo
F4. TLC con China y Jap6n D4.  Bajo control de la volatilidad del precio del maiz y la soya
F5.  Posicion geografica idonea para atender el mercado de Asia-Pacifico D5.  Granjas de engorde ubicadas en zonas urbanas o en proximidades
F6. Drawback para exportadores D6.  Escasa experiencia exportadora de empresas locales
F7. Know how técnico para desarrollar pollo ad hoc para el mercado
internacional
F8.  Clima idoneo para la crianza de pollo
F9.  Capacidad de inversion a largo plazo
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
O1. Mercados de Japon y China creciendo FO1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de DOI1. Generar una alianza estratégica con la Asociacion de Exportadores (ADEX) para la capacitacion de empresas
impulsados por el segmento ready-to-eat Jap6én y China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los interesadas en participar del comité exportador
TLC con ambos paises
02. Mercado japonés demandante de pechugas FO2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que DO2. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio de carcasa de pollo
y muslos de pollo cumpla con las caracteristicas especificas demandadas por el segmento para la exportacion
ready-to-eat de los mercados de Japon y China (i.e., un mismo pollo para
atender ambos mercados)
03. Mercado chino demandante de patas y alas DO3. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la exportacion a mercados
de pollo de Japon y China
04. Cambio en los estilos de vida y DO4. Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias del consumidor japonés
alimentacion (bisqueda de alimentos con y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-eat
menos grasas saturadas y mas accesibles)
05. Mercados de Japon y China con una alta
concentracion de proveedores de pollo
(i.e., Brasil y Tailandia)
06. Produccion doméstica de China
decreciendo por limitaciones de
aprovisionamiento de genética
O7. Mercados de Japon y China requiriendo
proveedores disciplinados
08. Mayor estabilidad de precios del pollo vs.
el mercado local
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Al. Altavolatilidad de precios internacionales FAl. Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de DA1. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de enfermedades
de materias primas (i.e., maiz y soya) reducir la dependencia de mano de obra no calificada
A2. Potencial ingreso de nuevos competidores DA2. Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el comité exportador
a mercados internacionales
A3. Competencia con otros sectores (i.e., agro, DA3. Implementar un estricto plan sanitario para mantener niicleos exportadores libres de la enfermedad de
mineria, y pesca) por la mano de obra Newcastle
A4. Rebrote de enfermedades existentes (e.g.,
influenza aviar) y/o aparicion de nuevas
enfermedades
AS5. Crecimiento de la poblacion urbana que

obliga a recolocar las granjas en zonas
rurales
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Como se puede apreciar en la Matriz PEYEA (ver Tabla 33), respecto a los factores
relativos a la organizacion, el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru posee una fortaleza
financiera relativamente baja, originada por los méargenes ajustados que tiene la industria,
producto de la volatilidad del precio del Pollo de Engorde, la variacion del precio de los
principales insumos para la produccion (i.e., maiz y la soya), ademds poseen una ventaja
competitiva media, por ser una industria concentrada en pocos grandes competidores (tres
empresas tienen mas del 60% del mercado), una integracion vertical reducida, puesto que
Perti es un pais con reducido espacio agricola para la produccion del maiz y la soya, por ende
este producto es principalmente importado, y la distribucion del producto estd manejada
principalmente por mayoristas que un poder de negociacion elevado. Por otro lado, Pera
tiene cierta ventaja competitiva, basada en el know how técnico en la etapa de engorde, TLC
bilaterales con China y Japon, una ubicacion geografica estratégica para la exportacion al
Asia Pacifico y beneficios de drawback a la exportacion. Existe baja experiencia en la
fabricacion de productos de valor agregado derivados de la carne de pollo, asi como un bajo
conocimiento del negocio exportador de carne de pollo. Desde la dptica de los factores
relativos a la industria, la estabilidad del entorno es baja, considerando pocos cambios
tecnologicos en las inversiones que actualmente realizan las empresas del sector, una pequefia
variabilidad de la demanda, pocas barreras de entrada a nuevos competidores, alta rivalidad
de la industria y elasticidad de precios de la demanda. Adicionalmente, la fortaleza de la
industria es alta, considerando el amplio potencial del subsector, alto potencial de las
utilidades (logradas con mayor eficiencia en la produccion y comercializacion hacia la
exportacion) y la alta utilizacion de la capacidad instalada.

Producto del analisis, se observa que el Subsector del Pollo de Engorde tiene una
postura competitiva (i.e. alta fortaleza de la industria y baja estabilidad del entorno), tipica de
una industria atractiva, con algunas ventajas competitivas que se desenvuelven en un entorno

relativamente inestable.
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Es por este motivo, que las estrategias del Subsector del Pollo de Engorde en el Perq,

estan orientadas hacia:

10.

Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japén y
China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos
paises;

Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados);

Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de reducir la
dependencia de mano de obra no calificada;

Generar una alianza estratégica con la Asociacion de Exportadores (ADEX) para la
capacitacion de empresas interesadas en participar del comité exportador;

Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China;

Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias
del consumidor japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-
eat;

Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de enfermedades;
Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el
comité exportador; y

Implementar un estricto plan sanitario para mantener nuicleos exportadores libres de la
enfermedad de Newcastle.

En la Tabla 33 se aprecia la MPEYEA elaborada para el Subsector del Pollo de

Engorde y en la Figura 31 se muestra su representacion grafica.
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Tabla 33

MPEYEA para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Posicion estratégica Grupo Factor determinante Valor

[

Interna Fortaleza financiera (FF) . Retorno en la inversion
. Apalancamiento
. Liquidez

. Capital requerido vs. capital disponible

1

2

3

4

5. Flujo de caja
6. Facilidad de salida del mercado
7. Riesgo involucrado en el negocio
8. Rotacién de inventarios

9

. Economias de escala y de experiencia

Promedio 2

Ventaja competitiva (VC) . Participacion en el mercado
. Calidad del producto
. Ciclo de vida del producto

. Ciclo de reemplazo del producto

. Utilizacion de la capacidad de los competidores
. Conocimiento tecnoldgico

. Integracion vertical

1
2
3
4
5. Lealtad del consumidor
6
7
8
9

. Velocidad de introduccion de nuevos productos

Promedio - 6 -3.11

Externa Estabilidad del entorno (EE) 1. Cambios tecnoldgicos
. Tasade inflacion
. Variabilidad de la demanda

. Rango de precios de productos competitivos

. Rivalidad/Presion competitiva

. Elasticidad de precios de la demanda

DN = NN W W W W

1
2
3
4
5. Barreras de entrada al mercado
6
7
8

. Presion de los productos sustitutos

Promedio - 6 -2.75

Fuerzas de la industria (FI) Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera
Conocimiento tecnolégico
Utilizacion de recursos
Intensidad de capital

Facilidad de entrada al mercado

Productividad/Utilizacion de la capacidad

=T ¥ T N T R N

Poder de negociacion de los productores

o= v A L LW WL L L

N

Promedio

Nota. Vector direccional: Eje X =FI + VC =0.89; Eje Y =EE + FF =2.38
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Figura 31. Representacion grafica de la MPEYEA para el Subsector del Pollo de Engorde en
el Peru.

Los resultados de la MPEYEA para el Subsector del Pollo de Engorde en el Perti son:
Eje X =FI (4.00) + VC (-3.11) =0.89
Eje Y = EE (-2.75) + FF (2.44) = -0.31
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)
Segun D’Alessio (2015), esta matriz desarrollada por la empresa consultora Boston
Consulting Group se compone de dos ejes: (a) en el eje vertical, se considera la tasa de

crecimiento de las ventas en la industria; y (b) en el eje horizontal, la posicion en la
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participacion de mercado relativa a la industria. De esta manera, la MBCG se compone de

los siguientes cuadrantes:

e Signos de interrogacion (I): Cuando un producto, unidad de negocio, o subsector tiene
una baja participacion de mercado relativa a la industria y una alta tasa de crecimiento de
las ventas en la misma;

e Estrellas (IT): Cuando tiene una alta participacion de mercado y una alta tasa de
crecimiento de las ventas;

e Vacas lecheras (III): Cuando tiene una alta participacion de mercado y una baja tasa de
crecimiento de las ventas; y

e Perros (IV): Cuando tiene una baja participacion de mercado y una baja tasa de
crecimiento de las ventas.

La MBCG tiene por finalidad ayudar a formular estrategias de las unidades de
negocio o de un subsector en particular, como es el caso del Subsector del Pollo de Engorde
en el Peru. En la Figura 32 se aprecia la MBCG para el subsector evaluandolo desde dos
perspectivas: (a) interna, que considera su posicion de atencion exclusivamente al mercado
local; y (b) externa, que considera su posicion en el mercado internacional.

A partir de la MBCG, se puede observar que la carne de Pollo de Engorde, en cuanto
a su posicion en el mercado local, se ubica en el Cuadrante II de las Estrellas debido a que
posee una participacion de mercado de 53% y un crecimiento de ventas promedio de 3%. Si
bien es cierto, la participacion de mercado es una variable a favor del subsector, existen
factores estructurales como el alto consumo de pollo en pie que sustenta el alto poder de
negociacion del canal mayorista, que hacen que sea dificil que los productores de carne
obtengan una rentabilidad suficiente para hacer las inversiones a futuro que viabilicen una

mejor propuesta de valor y nuevos crecimientos en el mercado local. Por otro lado, el Pollo
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de Engorde, evaluado desde una perspectiva exportadora, cae en el Cuadrante I de los Signos
de Interrogacion, debido a la alta tasa de crecimiento del mercado, pero sin participacion
actual de Pert. El mercado internacional, especialmente Japon y China, presentan una
importante oportunidad para el pollo peruano debido a la creciente demanda de segmentos
como el ready to eat, el atractivo de los precios, y la apertura de estos mercados hacia la
busqueda de nuevos proveedores, dadas las dificultades sanitarias con los proveedores
actuales. Por lo expuesto, las estrategias que refuerzan y mejoran la posicion del Pollo de
Engorde seglin el analisis de la MBCG, son:

Participacion de Mercado relativa alaindustria

(Generacion de caja)

Altal.0 Media0.5 Baja0

Alta+20  [(1l) Estrellas (1) Signos de
Interrogacion|

Media0

Tasa de crecimiento de las Ventas en la Industria
(Uso de caja)

Baja-20 (111) Vacas lecheras (IV) Perros

Participacionde Crecimientoen

Subsector de Pollo Mercado (%) Ventas (%)
. Pollode Engorde Peruanoenelmercadolocal 53% 3%
Pollode Engorde Peruanoenelmercadointernacional 0% 10%

Figura 32. MBCG para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.
1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y
China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos

paises;
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2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados);

3. Tecnificar la produccién de la carne de pollo y sus derivados con el fin de obtener los
cortes especificos en los volimenes requeridos, logrando eficiencias en costos de las que
hoy no goza el subsector;

4. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

5. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China;

6. Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias
del consumidor japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-
eat;

7. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas, que esté libre de
enfermedades y que permita obtener las certificaciones internacionales de salud animal;

8. Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el
comité exportador; y

9. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nucleos exportadores libres de la
enfermedad de Newcastle.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

Segun D’Alessio (2015), la Matriz Interna Externa, desarrollada por McKinsey &

Company para General Electric, es una matriz de portafolio derivada de la Matriz BCG, la

cual también puede utilizarse como una matriz para la organizacion o para una sola unidad de

negocio. Las principales diferencias entre ambas matrices (BCG vs. IE), es que la MIE
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ofrece una mayor amplitud para reflejar y evaluar las complejidades de los negocios de una

organizacion multidivisional, debido al elevado numero de factores claves de éxito

analizados, tanto de forma interna como externa. Ademas, ofrece una distincion mayor entre
las posibles posiciones de las divisiones del portafolio de negocios, al contar con nueve

celdas en lugar de cuatro. El valor ponderado obtenido es el siguiente: MEFI: 2.55 (Eje X); y

MEFE: 2.35 (Eje Y).

En tal sentido, la ponderacion es ubicada en el cuadrante V, cuya prescripcion es
“retener y mantener”, generando estrategias que motiven el desarrollo de producto y
penetracion de mercados, por lo que se fortalecen las siguientes estrategias:

1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y
China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos
paises;

2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados);

3. Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de reducir la
dependencia de mano de obra no calificada;

4. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

5. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China;

6. Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias
del consumidor japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-
eat;

7. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de enfermedades;



8. Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el

comité exportador; y
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9. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nticleos exportadores libres de la

enfermedad de Newcastle.

En la Figura 33 se aprecia la MIE elaborada para el Subsector del Pollo de Engorde en

el Peru.

Total ponderado EFI

Fuerte Promedio Débil
4.0 3.0a4.0 3.0 2.0a2.99 2.0 1.0a1.99

1.0

4.0
I

[ 2.55
I

Alto
3.0a4.0

3.0

Medio
2.0a2.99

Total ponderado EFE

2.0

Bajo
1.0a1.99

1.0 .

Figura 33. Matriz Interna-Externa para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Segun D’Alessio (2015), la Matriz de la Gran Estrategia es otra herramienta que

permite evaluar y direccionar de manera mas precisa la eleccion apropiada de estrategias para
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la organizacion. La matriz se soporta en que la situacion de un negocio, esta definida en
términos de: (a) crecimiento del mercado, lento o rapido; y (b) posicién competitiva de la
empresa en dicho mercado, débil o fuerte. Esta matriz no se elige producto de calculos
matematicos, sino mas bien se eligen de manera colegiada.

Producto del analisis, se establecio que el Subsector del Pollo de Engorde se
encuentra ubicado en el cuadrante I, denominado “posicion competitiva fuerte en un mercado
de crecimiento rapido”. A pesar de que el mercado local del Subsector del Pollo de Engorde,
tiene un crecimiento anual promedio de 5.00%, concentrado principalmente en el consumo
del pollo en pie (80%), los mercados de Japon y China representan una gran oportunidad de
exportacion para la industria peruana, en lo que productos derivados de la carne de Pollo de
Engorde se refiere. En ese sentido, el proceso de urbanizacion y el cambio en el estilo de
vida en el consumidor asiatico, orientado principalmente hacia el consumo de productos
ready to eat, asi como la inestabilidad en el abastecimiento, producto de la concentracion de
proveedores con problemas recurrentes de sanidad, genera una oportunidad para nuevos
proveedores como Pert. Del mismo modo, el Subsector del Pollo de Engorde del Pera,
presenta algunas fortalezas que le permitiran crear ventajas competitivas en el mediano plazo,
tales como el know how técnico productivo, la posicién geografica estratégica para el
intercambio comercial con Asia Pacifico, beneficios arancelarios y tributarios.

Este cuadrante recomienda estrategias intensivas (i.e., desarrollo de mercado,
penetracion en el mercado, y desarrollo de productos), estrategias de integracion (i.e., vertical
hacia delante — hacia atras y horizontal), y de diversificacion concéntrica, que implica la
creacion de productos nuevos, dentro de los mercados actuales.

Se destacan las siguientes estrategias:

1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y
China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos

paises;
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2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados);

3. Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de reducir la
dependencia de mano de obra no calificada;

4. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

5. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China;

6. Realizar viajes de misién comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias
del consumidor japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-
eat; y

7. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nicleos exportadores libres de la
enfermedad de Newcastle.

En la Figura 34 se aprecia la MGE elaborada para el Subsector del Pollo de Engorde
en el Pert.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Segun D’Alessio (2015), la Matriz de Decision Estratégica recopila todas las
estrategias generadas en las matrices: (a) FODA, (b) PEYEA, (c) BCG, (d) IE, y (d) GE, de
forma tal que se presentan en una sola matriz, que permite agrupar las estrategias y apreciar
las repeticiones de cada una de las mismas. Las matrices que mads se repiten se retienen, y de
ser el caso, otras que por algiin motivo relevante se considere pertinente. En el caso del
Subsector del Pollo de Engorde en el Pert, se repiten las estrategias que se describen a

continuacion:



Rapido crecimiento del mercado

10
Cuadrante I1 Cuadrante I Subsector del Pollo fie Engorde en
el Pera
* Desarrollo de mercados * Desarrollo de mercados
* Penetracion en el mercado * Penetracion en el mercado
* Desarrollo de productos * Desarrollo de productos
* Integracion horizontal * Integracion vertical hacia adelante
* Desposeimiento * Integracion vertical hacia atras
* Liquidacion * Integracion horizontal
* Diversificacion concéntrica
Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil  -10 10 fuerte
Cuadrante 111 Cuadrante IV
* Atrincheramiento * Diversificacion concéntrica
* Diversificacion concéntrica * Diversificacion horizontal
* Diversificacion horizontal * Diversificacion conglomerada
* Diversificacion conglomerada » Aventura conjunta
* Desposeimiento
* Liquidacion
-10

Lento crecimiento de mercado

Figura 34. Matriz de la Gran Estrategia (GE) para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.

124!
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1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y
China basados en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos
paises;

2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados);

3. Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de reducir la
dependencia de mano de obra no calificada;

4. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

5. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China;

6. Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias
del consumidor japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-
eat;

7. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de
enfermedades;

8. Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el
comité exportador; y

9. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nticleos exportadores libres de la
enfermedad de Newcastle.

En la Tabla 34 se aprecia la MDE elaborada para el Subsector del Pollo de Engorde
en el Pert, donde se identifican las estrategias externas alternativas y también las genéricas

competitivas
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Tabla 34

Matriz de Decision Estratégica para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Estrategias externas alternativas

Integracion Intensivas Diversificacion

Defensivas

Integracion

Estrategias vertical ~ Integracion Penetracién Desarrollo Desarrollo

genéricas hacia vertical ~ Integracion en el de de Diversificacion Diversificacion Diversificacion

competitivas adelante  hacia atrdas  horizontal mercado ~ mercados  productos concéntrica conglomerada

Aventura  Atrincheramiento Desposeimiento
/ reduccion / desinversion  Liquidacion  N°

Estrategias especificas

Matriz

FODA PEYEA BCG IE GE

Total

Enfoque X

Diferenciacion X X

Diferenciacion X X

Enfoque X

Diferenciacion X X

Diferenciacion X X

Enfoque X X

Enfoque X

Liderazgo en X

costos

Enfoque X X

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10 DA3.

FOLI.

FO2.

FAL.

DOLl.

DO2.

DO3.

DO4.

DAL.

DA2.

Formar un comité de empresas exportadoras
para desarrollar los mercados de Japon y
China basados en carne de alto valor
nutricional y apalancado en los TLC con

ambos paises

Desarrollar un portafolio de productos
derivados de la carne de pollo que cumpla
con las caracteristicas especificas
demandadas por el segmento ready-to-eat de
los mercados de Japon y China (i.e., un

mismo pollo para atender ambos mercados)

Tecnificar la produccion de la carne de pollo
y sus derivados con el fin de reducir la

dependencia de mano de obra no calificada

Generar una alianza estratégica con la
Asociacion de Exportadores (ADEX) para la
capacitacion de empresas interesadas en

participar del comité exportador

Implementar un estricto plan de
bioseguridad desde el proceso de engorde
hasta beneficio de carcasa de pollo para la

exportacion

Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas
de envasado, y flotas de transporte para la

exportacion a mercados de Japon y China

Realizar viajes de mision comercial y
estudio de mercado para recoger las
preferencias del consumidor japonés y chino
y las necesidades de los productores de

comida ready-to-eat

Desarrollar un comité productivo ubicado en

zonas no urbanas y libres de enfermedades

Formar una unidad de trading de
commodities para negociaciones en bloque

para el comité exportador

Implementar un estricto plan sanitario para
mantener nucleos exportadores libres de la

enfermedad de Newcastle

X

X

X

X

X
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Segin D’Alessio (2015), la matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, te
permite evaluar las estrategias retenidas en la Matriz de Decision. Esta matriz se sustenta en
la identificacion de factores internos y externos con un alto nivel de importancia. Con la
finalidad de elaborar la matriz, se listan la totalidad de oportunidades, amenazas, fortalezas, y
debilidades del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert, las cuales se detallaron en las
matrices EFE y EFL, asignandole un peso a cada factor critico, considerando que la suma de
todos los pesos debe ser igual a dos. Adicionalmente, se debe asignar un puntaje de
atractividad a cada estrategia, considerando lo siguiente: (a) no atractiva, (b) algo atractiva,
(c) razonablemente atractiva, y (d) altamente atractiva. Por ultimo, se debe multiplicar el
puntaje obtenido con los mismos pesos indicados en las matrices EFE y EFI para contar con
el total de calificaciones de atractivo, las cuales ayudaran a decidir, cuéles son las estrategias
que generaran mayor valor al Subsector del Pollo de Engorde en el Peru. Se retendran las
estrategias con un valor superior a 5.00 (ver Tabla 35).

Del andlisis realizado, de las nueve estrategias que se retuvieron producto de la Matriz
de Decision Estratégica, permanecen cinco.

1. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las
caracteristicas especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de
Japon y China (i.e., un mismo pollo para atender ambos mercados);

2. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la exportacion;

3. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la
exportacion a mercados de Japon y China;

4. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de enfermedades;
y

5. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nticleos exportadores libres de la

enfermedad de Newcastle.
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Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

El
FOl.

Formar un comité
de empresas
exportadoras para
desarrollar los
mercados de Japon
y China basados en
carne de alto valor
nutricional y
apalancado en los
TLC con ambos

E2
FO2.

Desarrollar un
portafolio de
productos
derivados de la
carne de pollo que
cumpla con las
caracteristicas
especificas
demandadas por el
segmento ready-to-
eat de los
mercados de Japon
y China (i.e., un
mismo pollo para
atender ambos

E3
FAL.

Tecnificar la
produccion de la
carne de pollo y
sus derivados con

el fin de reducir la
dependencia de
mano de obra no

E5
DO2.

Implementar un
estricto plan de
bioseguridad desde
el proceso de
engorde hasta
beneficio de
carcasa de pollo

E6
DO3.

Invertir en la
tecnificacion de
plantas, lineas de
envasado, y flotas
de transporte para
la exportacion a
mercados de Japon

E7
DO4.

Realizar viajes de
misioén comercial y
estudio de mercado

para recoger las
preferencias del
consumidor

japonés y chino y
las necesidades de
los productores de

comida ready-to-

E8

DAL

Desarrollar un

comité productivo
ubicado en zonas
no urbanas y libres

E9
DA2.

Formar una unidad
de trading de
commodities para
negociaciones en
bloque para el

E10
DA3.

Implementar un
estricto plan
sanitario para
mantener nucleos
exportadores libres
de la enfermedad

paises mercados) calificada para la exportacion y China eat de enfermedades.  comité exportador de Newcastle
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
O1. Mercados de Japén y China creciendo impulsados por el segmento ready-to-eat 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30
02. Mercado japonés demandante de pechugas y muslos de pollo 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40 2 0.20 1 0.10 3 0.30
03. Mercado chino demandante de patas y alas de pollo 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30
04. Cambio en los estilos de vida y alimentacion (busqueda de alimentos con menos grasas saturadas y mas accesibles) 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20 3 0.15 4 0.20 2 0.10
0O5. Mercados de Japon y China con una alta concentracion de proveedores de pollo (i.e., Brasil y Tailandia) 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20
06. Produccion doméstica de China decreciendo por limitaciones de aprovisionamiento de genética 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
O7. Mercados de Japon y China requiriendo proveedores disciplinados 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 2 0.20 3 0.30
08. Mayor estabilidad de precios del pollo vs. el mercado local 0.10 4 0.40 3 0.30 1 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 3 0.30
Amenazas
Al. Alta volatilidad de precios internacionales de materias primas (i.e., maiz y soya) 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10
A2. Potencial ingreso de nuevos competidores a mercados internacionales 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 2 0.10 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15
A3. Competencia con otros sectores (i.e., agro, mineria, y pesca) por la mano de obra 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
A4. Rebrote de enfermedades existentes (e.g., influenza aviar) y/o aparicion de nuevas enfermedades 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 4 0.40 2 0.20 1 0.10 4 0.40 1 0.10 4 0.40
AS. Crecimiento de la poblacion urbana que obliga a recolocar las granjas en zonas rurales 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.10 4 0.20 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 4 0.20
Fortalezas
F1. Acceso a mejora genética continua 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05
F2. Carne de alta calidad (i.e., valor nutricional) 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 4 0.20
F3. Control sanitario en la produccion 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 4 0.20 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 4 0.20
F4. TLC con China y Japon 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30
F5. Posicion geografica idonea para atender el mercado de Asia-Pacifico 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 3 0.30
F6. Drawback para exportadores 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.10
F7. Know how técnico para desarrollar pollo ad hoc para el mercado internacional 0.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10
F8.  Clima idéneo para la crianza de pollo 0.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10
F9. Capacidad de inversion a largo plazo 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10
Debilidades
D1. No se cuenta con certificacion de pais libre de enfermedad de Newcastle 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 4 0.60 1 0.15 1 0.15 4 0.60 1 0.15 4 0.60
D2. Baja cantidad de productores con buenas practicas de bioseguridad en etapa de distribucion 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 4 0.40 1 0.10 4 0.40
D3. Limitada infraestructura y tecnologia para envasado de cortes de pollo 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
D4. Bajo control de la volatilidad del precio del maiz y la soya 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05
D5. Granjas de engorde ubicadas en zonas urbanas o en proximidades 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15
D6. Escasa experiencia exportadora de empresas locales 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
2.00 4.95 5.25 3.30 5.20 5.25 4.80 5.20 3.90 5.60

Nota. 1 =No atractivo (no aceptable), 2 = Algo atractivo (algo aceptable), 3 = Razonablemente atractivo (aceptable), 4 = Altamente atractivo (muy aceptable).
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Segun D’Alessio (2015), es importante evaluar las estrategias retenidas después de la
MCPE con los cuatro criterios establecidos por Richard P. Rumelt (1980), el cual propone:
(a) consistencia, es decir que la estrategia no debe presentar objetivos ni politicas
mutuamente inconsistentes; (b) consonancia, estrategias con una respuesta adaptativa al
entorno externo y a los cambios criticos que en este ocurran; (c) ventaja, proveer la creacion
y/o mantenimiento de las ventajas competitivas en areas selectas de actividad; y (d)
factibilidad, la estrategia no debe generar sobrecostos en los recursos disponibles ni crear
subproblemas sin solucion.

La Tabla 36 muestra que de las cinco estrategias, los filtros de Rumelt no eliminan
ninguna estrategia, por lo tanto se concluye que cumplen con los cuatro criterios, estando
alineados al plan estratégico del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru. Ello indica que
el enfoque de desarrollo de productos de carne de pollo para mercados internacionales como
China y Japon, no solo es viable sino que aportard a la industria una posicion competitiva
superior, todo esto acompafiado de una significativa inversion en tecnificacion para lineas de
envasado y cortes, ademas de la creacion de zonas productivas exportadoras que sean
certificadas como libres de enfermedades tales como el Newcastle.

6.9 Matriz de Etica (ME)

Segun D’Alessio (2015), la auditoria de la ética, intenta verificar que las estrategias
especificas escogidas no violen aspectos relacionados con los derechos y la justicia, y sean
buenas para los fines utilitarios. Esta matriz evalua las cinco estrategias finales en funcion
de: (a) utilitarismo, (b) justicia, y (c) derechos.

La Tabla 37 demuestra que las cinco estrategias elegidas para el Subsector del Pollo

de Engorde en el Pert, cumplen con la auditoria ética, siendo relevantes en el impacto en la
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distribucion, equidad en la administracion considerando que las estrategias van dirigidas a
desarrollar mercados internacionales que a la larga generaran mayor rentabilidad y puestos de
trabajo de mayor calidad.

6.10 Matriz Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Segun D’Alessio (2015), las estrategias retenidas son aquellas estrategias finales que
han sido aceptadas después de haber pasado por varias matrices, las cuales son conocidas
también como estrategias primarias; y las no retenidas o estrategias de contingencia, son las
que se denominan como secundarias. Las estrategias de contingencia se dividen en tres
grupos: (a) las que no aparecieron en tres o mas de las matrices en la Matriz de Decision, (b)
las que no alcanzaron el valor minimo de cinco en la MCPE, y (c) las estrategias que no
pasaron la prueba de Rumelt.

En la Tabla 38 se puede apreciar que quedaron cinco estrategias de contingencia, sin
embargo, dos de ellas: (a) Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el
fin de reducir la dependencia de mano de obra no calificada y (b) formar un comité de
empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y China basados en carne de
alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos paises, poseen un componente de
soporte importante en caso las estrategias retenidas no generen el impacto proyectado.

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos a Largo Plazo (MEOLP)

Segun D’Alessio (2015), esta matriz tiene como finalidad verificar que las estrategias
se encuentren alineadas con los objetivos de largo plazo. En la Tabla 39 se puede ratificar
que las estrategias retenidas, apoyan y permiten alcanzar los objetivos de largo plazo,
planteado para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert. Las estrategias que no cumplan
con la condicion de contribuir a alcanzar mas de uno de los objetivos, se mantendrian como

estrategias de contingencia.



Tabla 36

Matriz de Rumelt para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
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Estrategia especifica

Pruebas

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta

E2 FO2.
E5 DO2.
E6 DO3.
E8 DAI.
E10 DA3.

Desarrollar un portafolio de
productos derivados de la
carne de pollo que cumpla con
las caracteristicas especificas
demandadas por el segmento
ready-to-eat de los mercados
de Japon y China (i.e., un
mismo pollo para atender

ambos mercados)

Implementar un estricto plan
de bioseguridad desde el
proceso de engorde hasta
beneficio de carcasa de pollo

para la exportacion

Invertir en la tecnificacion de
plantas, lineas de envasado, y
flotas de transporte para la
exportacion a mercados de

Japon y China

Desarrollar un comité
productivo ubicado en zonas
no urbanas y libres de

enfermedades

Implementar un estricto plan
sanitario para mantener
nucleos exportadores libres de

la enfermedad de Newcastle

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si




Tabla 37

Matriz de Etica para el Subsector del Pollo de Engorde en el Perii

Derechos Justicia Utilitarismo
Impacto Impacto
Impacto  Impacto Impacto en el Impacto en el
en el en el Impacto en en el derecho a en el derecho
derecho derechoa elderechoal derechoa lalibertad derecho a al Impacto en Fines y Medios
ala la libre la de hablar debido la Equidad en la Normas de resultados  estratégicos  Se
Estrategia especifica vida  propiedad pensamiento privacidad conciencia libremente proceso distribucion administraciéon compensacion estratégicos empleados acepta
E2 FO2. Desarrollar un portafolio de N N N N N N N N N N E E Si
productos derivados de la
carne de pollo que cumpla
con las caracteristicas
especificas demandadas por
el segmento ready-to-eat de
los mercados de Japon y
China (i.e., un mismo pollo
para atender ambos
mercados)
ES DO2. Implementar un estricto N N N N N N N N N N E E Si

plan de bioseguridad desde
el proceso de engorde hasta
beneficio de carcasa de
pollo para la exportacion

E6 DO3. Invertir en la tecnificacion N N N N N N N N N N E E Si
de plantas, lineas de
envasado, y flotas de
transporte para la
exportacion a mercados de
Japon y China
E8 DAIL. Desarrollar un comité N N N N N N N P N N E E Si
productivo ubicado en
zonas no urbanas y libres
de enfermedades

E10 DA3. Implementar un estricto N N N N N N N P N N E E Si
plan sanitario para
mantener nucleos
exportadores libres de la
enfermedad de Newcastle

Nota. Los criterios utilizados para calificar la matriz de ética fueron: P = Promueve, N = Neutral, V = Viola, J = Justo, I = Injusto, E = Excelentes, y PE = Perjudicial.

[4Y!



Tabla 38

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Estrategia de contingencia

De3.r De 2.1 De lL.r
Retenidas Orden Orden
< No pasa
Orden (MCPE (Nop
5) Rumelt) )
Estrategia
Estrategia (<3) retenida

El FOLl. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los mercados de Japon y China basados X

en carne de alto valor nutricional y apalancado en los TLC con ambos paises
E2 FO2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo que cumpla con las caracteristicas X

especificas demandadas por el segmento ready-to-eat de los mercados de Japon y China (i.e.,

un mismo pollo para atender ambos mercados)
E3 FALI. Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin de reducir la dependencia de X

mano de obra no calificada
E4 DOL. Generar una alianza estratégica con la Asociacion de Exportadores (ADEX) para la capacitacion de X

empresas interesadas en participar del comité exportador
E5 DO2. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de engorde hasta beneficio de carcasa X

de pollo para la exportacion
E6 DO3. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de transporte para la exportacion a X

mercados de Japon y China
E7 DO4. Realizar viajes de mision comercial y estudio de mercado para recoger las preferencias del consumidor X

japonés y chino y las necesidades de los productores de comida ready-to-eat
ES8 DAL. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres de enfermedades X
E9 DA2. Formar una unidad de trading de commodities para negociaciones en bloque para el comité exportador X
E10 DA3. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nucleos exportadores libres de la enfermedad de X

Newcastle

€Sl



Tabla 39

Matriz de Estrategias vs. Objetivos a Largo Plazo para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
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Vision

Considerando que a la fecha, el Subsector del Pollo de Engorde en el Peri muestra margenes ajustados de rentabilidad, y que principalmente la comercializacion de sus productos se efectia en el ambito local, se
espera que para 2028 sea un subsector internacional, exportando productos con altos estandares de calidad.

Intereses organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 Total
1. Rentabilidad
2. Producto final con mayor valor agregado
3. Financiamiento
4. Tecnologia en el proceso productivo Para 202,8’ el subsector
generara ventas por un Para 2028, el subsector
5. Modernizacién de la cadena de distribucion monto de S/.18,408 generara una utilidad
o ) millones, lo que implicaria Para 2028, el subsector neta para las empresas
6. Eficiencia productiva una produccion de 3.464 generar4 empleos para  del mismo por un monto
millones t, de las cuales 515,600 personas. de S/.1,222 millones, lo
1.047 estaran destinadas a que equivaldria al 6.6%
5  d ) ) la exportacién y 2.417 al de las ventas.
strategia de contingencia consumo interno.
) De 3.r Retenidas De 2.r Orden De 1.r Orden Estrategia
Estrategia
Orden (MCPE <5) (No pasa Rumelt) rotetia
(<3)
El FO1. Formar un comité de empresas exportadoras para desarrollar los X 0
mercados de Japon y China basados en carne de alto valor nutricional y
apalancado en los TLC con ambos paises
E2 FO2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo X X X X 3
que cumpla con las caracteristicas especificas demandadas por el
segmento ready-to-eat de los mercados de Japon v China (i.e.. un
mismo pollo para atender ambos mercad os)
E3 FA1l. Tecnificar la produccion de la carne de pollo y sus derivados con el fin X 0
de reducir la dependencia de mano de obra no calificada
E4  DOI. Generar una alianza estratégica con la As ciacion de Exportadores X 0
(ADEX) para la capacitacion de empresas interesadas en participar del
comite exportador
ES DO2. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de X X X X 3
engorde hasta beneficio de carcasa de pollo para la exportacion
E6 DO3. Invertir en la tecnificacion de plantas, lin eas de envasado, y flotas de X X X X 3
transporte para la exportacion a mercados de Japon v China
E7 DO4. Realizar viajes de misién comercial y est udio de mercado para recoger X 0
las preferencias del consumidor japonés y chino y las necesidades de
los productores de comida ready-to-eat
E8  DAIl. Desarrollar un comité productivo ubicad o en zonas no urbanas y libres X X X X 3
de enfermedades
E9 DA2. Formar una unidad de trading de commo dities para negociaciones en X 0
bloque para el comité exportador
E10 DA3. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nicleos X X X X 3

exportadores libres de la enfermedad de Newcastle
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores (MEPCS)

Segun D’Alessio (2015), esta matriz es de vital importancia para analizar y evaluar las
posibles reacciones de los competidores, entrantes y sustitutos, a fin de poder plantear una
serie de acciones y hacerles frente, reduciendo el riesgo de impacto y conseguir los objetivos
planteados.

En la Tabla 40 se puede concluir que las reacciones mas relevantes de competidores
como Brasil, Tailandia, o EE. UU. seria la de incrementar el posicionamiento de las marcas
de exportacion en los paises asidticos como China o Japon, con diferentes acciones de
marketing, ademés de promover una guerra de precios con la finalidad de proteger la
participacion de mercado actual. Sin embargo, se puede observar que en el caso de los
nuevos entrantes, como Colombia y Chile, podrian adoptar el modelo de desarrollo para el
segmento ready-to-eat, en los mercados de Japon y China, por lo cual el Subsector del Pollo
de Engorde en el Pert debe adelantarse al desarrollo de este segmento especifico y lograr un
posicionamiento en el mercado asiatico con productos diferenciados con mayor valor
agregado y enfocados a los nuevos estilos de vida del consumidor.

6.13 Conclusiones

Existe un potencial importante para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, en
el desarrollo de nuevos productos, que sirvan para explorar nuevos mercados en paises
asiaticos, como lo es China y Japon. Para que ello suceda, se debe contar con una mayor
inversion respecto de la automatizacion de las plantas de produccion, amplios controles
sanitarios que permita tener un producto competitivo, con altos estdndares de calidad,
desarrollo de un Comité productivo en zonas no urbanas y libres de enfermedades,
aprovechando el so6lido conocimiento técnico en la produccion del pollo de engorde y la
ubicacion geografica del Pert, que no solo cuenta con climas, sin valores maximos de
temperatura, ademas de importantes accesos portuarios para el trasporte de la mercaderia, con

mayor rapidez y cercania con el Asia.
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Matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Posibilidades de los competidores

Competidor Competidor Competidor Sustituto Entrante Entrante
1 2 3 1 1 2
Subsector
del Pollo
Subsector del Subsector de Subsector del
Subsector del Pollo Pollo de Subsector del Pollo  del Pollode  Engorde Pollo de
de Engorde en Engorde en de Engorde en EE. Engorde en en Engorde en
Estrategia retenida Brasil Tailandia Uu. China Colombia Chile
. . ., e Reduccion e Reduccion de , ,
E2 FO2. Desarrollar un portafolio de productos derivados de la carne de pollo e Reduccion de de precio recio Incrementar  Podria Podria adoptar
que cumpla con las caracteristicas especificas demandadas por el precio P P capacidad de adoptarel el modelo
, . e Desarrollo e Aumentar -
segmento ready-to-eat de los mercados de Japon y China (i.e., un e Aumentar de acciones de produccion  modelo
mismo pollo para atender ambos mercados) acciones de o
. productos marketing y
marketing y .. .
o . de mercado posicionamiento
posicionamiento -
asiatico
E5 DO2. Implementar un estricto plan de bioseguridad desde el proceso de
engorde hasta beneficio de carcasa de pollo para la exportacion
E6 DO3. Invertir en la tecnificacion de plantas, lineas de envasado, y flotas de Podria Podria adoptar
transporte para la exportacién a mercados de Japon y China adoptar el el modelo
modelo
E8 DAIl. Desarrollar un comité productivo ubicado en zonas no urbanas y libres
de enfermedades
E10 DA3. Implementar un estricto plan sanitario para mantener nicleos Estrategias Estrategias sanitarias
exportadores libres de la enfermedad de Newcastle sanitarias en en ejecucion
ejecucion

oSl
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1 Objetivos a Corto Plazo

Segun D’Alessio (2015), los Objetivos a Corto Plazo son los pilares mediante los
cuales se alcanzan, con cada una de las estrategias, los Objetivos a Largo Plazo. Estos deben
ser claros y verificables, de forma tal que permite una adecuada medicion y gestion dentro de
la organizacion, generando eficiencia y eficacia en el uso de los recursos por parte de la alta
administracion. Los Objetivos a Corto Plazo, constituyen una parte importante del proceso
de implementacion, puesto que colabora con el cumplimiento de la mision y la vision del
subsector. En la Tabla 41 se muestran los OCP para el Subsector del Pollo de Engorde en el
Perti y en la Tabla 42 las acciones a corto plazo planteadas para la consecucion de los OLP
respectivos.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos a Corto Plazo

Segtin D’Alessio (2015), los recursos son los insumos que facilitan la correcta y
adecuada ejecucion de las estrategias seleccionadas, y establece la ruta del plan a seguir,
considerando una asignacion respaldada en los objetivos a corto plazo. Los recursos pueden
ser: (a) Tangibles — maquinarias, activos financieros, materiales, procesos; (b) intangibles —
tecnologia, reputacion, cultura organizacional; y (c) humanos — liderazgo, conocimientos,
habilidades especializadas, comunicaciones, habilidades interactivas, y motivacion. En la
Tabla 43 se muestran los recursos asignados para el Subsector del Pollo de Engorde en el
Pert.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Segun D’Alessio (2015), las politicas establecen los limites en el accionar gerencial
que acotan el despliegue e implementacion de cada estrategia. Incluyen las reglas,
directrices, métodos, formas practicas, y procedimientos para ayudar a alcanzar los objetivos
establecidos, las cuales deberan estar alineadas con los valores de la organizacion, debiendo
existir una correspondencia bilateral entre ellas. En la Tabla 44 se muestran las politicas

establecidas para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru.



Tabla 41

Matriz de Objetivos a Corto Plazo para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Objetivo a largo plazo (OLP)

Objetivo a corto plazo (OCP)

OLP1. Para 2028, el subsector generara ventas OCP 1.1. En el 2020, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en el mercado local de S/.9,166 millones con un CAGR
por un monto de S/.18,408 millones, lo de +3% para el periodo 2018-2020. En el 2020, se produciran 954 millones de unidades de pollo anuales.
que implicaria una produccién de 3',464 OCP 1.2. En el 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en el mercado local de S/.11,611 millones con un CAGR
mlllgnes t, de las cuales_lr.047 estaran de +3% para el periodo 2021-2028. En el 2028 se produciran 1,208 millones de unidades de pollo anuales.
destinadas a la exportacion y 2.417 al ) i ] ) i )
consumo interno. OCP 1.3. En el 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en exportaciones al mercado japonés de S/.3,442 millones
con un CAGR de +32% para el periodo 2021-2028. En el 2020 se producirdn 294 millones de unidades de pollo anuales.
OCP 1.4. En el 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en exportaciones al mercado chino de S/.3,354 millones
con un CAGR de +42% para el periodo 2021-2028. En el 2028 se produciran 230 millones de unidades de pollo anuales.
OCP 1.5. En el 2018 se debera formar un Comité de Productores Exportadores y su estructura representante
OCP 1.6. En el 2018 se deberan ubicar en la costa peruana zonas con condiciones favorables para el control de la enfermedad de
Newcastle y potencial para montar granjas de engorde y plantas de corte y envasado
OCP 1.7. En el 2019 se deberan importar los equipos para granjas de engorde tecnificado y maquinaria de corte y envasado
OCP 1.8. En el 2020 el Comité Exportador debera contar con productos desarrollados que tengan una propuesta de valor validada para el
mercado japonés y chino y sus principales clientes importadores
OCP 1.9. En el 2019 se debera obtener la certificacion SENASA de zona de produccion libre de enfermedad de Newcastle
OCP 1.10.  En el 2020 se debera obtener la certificacion World Organization of Animal Health (OIE) de zona de produccion libre de
enfermedad de Newcastle
OLP2. Para 2028, el subsector generara OCP 2.1. Al12028, el subsector generara 465,200 puestos de trabajo dirigidos al mercado local, un incremento de 15,200 vs. ¢l 2018. La
empleos para 515,600 personas. tasa de crecimiento anual seguird un comportamiento lineal de 0.5% de crecimiento al afio.
OCP 2.2. Al 2028, el subsector generara 50,400 puestos de trabajo nuevos dirigidos al mercado internacional. Considerando el periodo de
desarrollo de productos, se considera un crecimiento anual lineal en dos tramos llegando a 15,000 puestos hasta 2020 y a 50,400
en 2028.
OLP3. Para 2028, el subsector generara una OCP 3.1. Al12020, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta de 2.5% equivalente a S/.229.149 millones.
“tT“dad neta para las empresas del OCP 3.2. Al12028, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta de 3.5% equivalente a S/.406.392 millones.
mismo por un monto de S/.1,222
millones, lo que equivaldria al 6.6% de OCP 3.3. Para el periodo 2021-2028, en el mercado internacional se alcanzara una utilidad neta de 12% equivalente a S/.815.614 millones.
las ventas. OCP 3.4. Para el periodo 2021-2028, se debera contar con una cartera de clientes con rentabilidad mayor al 10%
OCP 3.5. Al12028, el Comité Exportador debera alcanzar una productividad anual por trabajador de 35 TM anuales con un CAGR de +3%
de mejora para el periodo 2021-2028
OCP 3.6. Reducir en 3% cada afio las mermas del proceso productivo a fin de reducir en un 20% las mermas al 2028.

8S1



Tabla 42

Matriz de Acciones de los Objetivos a Corto Plazo para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

159

Objetivo a corto plazo (OCP) Accion
OCP 1.1.  En el 2020, la industria de Pollo de Engorde alcanzarauna ~ Accion 1.1.1. Viabilizar crecimiento organico de
facturacion en el mercado local de S/.9,166 millones con un capacidad de produccion y distribucion
CAGR de +3% para el periodo 2018-2020. En el 2020, se para acompafiar el crecimiento de la
produciran 954 millones de unidades de pollo anuales. demanda local
OCP 1.2. En el 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una  Accion 1.2.1. Viabilizar crecimiento organico de Accion 1.2.2.  Adaptar productos de valor
facturacion en el mercado local de S/.11,611 millones con capacidad de produccion y distribucion agregado al mercado local
un CAGR de +3% para el periodo 2021-2028. En el 2028 para acompaiiar el crecimiento de la
se produciran 1,208 millones de unidades de pollo anuales. demanda local
OCP 1.3.  En el 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzarduna ~ Accién 1.3.1. Desarrollar acuerdo comerciales con Accion 1.3.2.  Desarrollo de procesos y
facturacion en exportaciones al mercado japonés de clientes japoneses protocolo de exportaciones para
S/.3,442 millones con un CAGR de +32% para el periodo Japon
2021-2028. En el 2020 se produciran 294 millones de
unidades de pollo anuales.
OCP 1.4. En el 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzarduna ~ Accion 1.4.1. Desarrollar acuerdo comerciales con Accién 1.4.2.  Desarrollo de procesos y
facturacion en exportaciones al mercado chino de S/.3,354 clientes chinos protocolo de exportaciones para
millones con un CAGR de +42% para el periodo 2021- China
2028. En el 2028 se produciran 230 millones de unidades
de pollo anuales.
OCP 1.5. Enel 2018 se debera formar un Comité de Productores Accion 1.5.1.  Exposicion plan al APA y sus asociados Accion 1.5.2. Formacion de Comité Exportador ~ Accion 1.5.3. Eleccion de representantes Accion 1.5.4. Inicio de funciones
Exportadores y su estructura representante y firmar convenio
OCP 1.6. Enel 2018 se deberan ubicar en la costa peruana zonas con ~ Accion 1.6.1. Presentar proyecto al MINAGRI y Accion 1.6.2.  Prospeccion de zonas favorables ~ Accion 1.6.3. Verificacion in-situ de las Accion 1.6.4.  Validacion de factibilidad con ~ Accién 1.6.5.  Convenio con el Estado
condiciones favorables para el control de la enfermedad de SENASA condiciones el Sistema Nacional de Bienes para registrar la zona
Newcastle y potencial para montar granjas de engorde y Estatales (SBN) o propietarios elegida como zona
plantas de corte y envasado privados exportadora protegida
OCP 1.7. Enel 2019 se deberan importar los equipos para granjas de ~ Accion 1.7.1. Busqueda de proveedores internacionales ~ Accion 1.7.2.  Conseguir el financiamiento dela  Accién 1.7.3. Compra de equipos e Accion 1.7.4. Instalacion, capacitacion y
engorde tecnificado y maquinaria de corte y envasado de equipos especificos banca privada importacion pruebas de produccion
OCP 1.8.  En el 2020 el Comité Exportador debera contar con Accion 1.8.1.  Prospeccion de clientes en Japon y China  Accion 1.8.2.  Contacto con autoridades Accioén 1.8.3. Realizar reuniones Accién 1.8.4. Levantamiento de Accion 1.8.5.  Desarrollar productos
productos desarrollados que tengan una propuesta de valor sanitarias de Japon y China comerciales con clientes especificaciones de producto
validada para el mercado japonés y chino y sus principales potenciales requeridas por los clientes
clientes importadores
OCP 1.9. En el 2019 se debera obtener la certificacion SENASA de Accion 1.9.1.  Reuniones de coordinacion con el APA'y  Accion 1.9.2.  Disefio de plan de erradicacion de  Accion 1.9.3. Ejecucion de plan en Accion 1.9.4.  Testeo y Control del plan de Accion 1.9.5.  Obtencion de la
zona de produccion libre de enfermedad de Newcastle SENASA Newcastle APA y SENASA primeras granjas erradicacion certificacion SENASA
como zona libre de
Newcastle
OCP 1.10. En el 2020 se debera obtener la certificacion World Accion Iniciar postulacion a la certificacion OIE Accion 1.10.2. Realizacion de pruebas in-situ con  Accion Levantamiento de Accion Obtencion de la certificacion
Organization of Animal Health (OIE) de zona de 1.10.1. de zona libre de Newcastle la comision OIE designada 1.10.3. observacion 1.10.4. OIE como zona libre de
produccion libre de enfermedad de Newcastle Newcastle
OCP2.1. Al 2028, el subsector generara 465,200 puestos de trabajo Accion 2.1.1.  Capacitacion de la fuerza laboral en Accion 2.1.2.  Realizar convenio educativo para
dirigidos al mercado local, un incremento de 15,200 vs. el nuevas tecnologias y productos promover la atractividad de la
2018. La tasa de crecimiento anual seguira un industria y viabilizar el desarrollo
comportamiento lineal de 0.5% de crecimiento al afio. de los recursos
OCP2.2. Al2028, el subsector generara 50,400 puestos de trabajo Accion 2.2.1.  Capacitacion de la fuerza laboral en Accion 2.2.2.  Realizar convenio educativo para  Accion 2.2.3. Capacitacion de recursos del ~ Accion 2.2.4.  Importar talento para
nuevos dirigidos al mercado internacional. Considerando el nuevas tecnologias y productos promover la atractividad de la subsector en relacion al desarrollo de productos y
periodo de desarrollo de productos, se considera un industria y viabilizar el desarrollo entorno de exportacion conocimiento del mercado
crecimiento anual lineal en dos tramos llegando a 15,000 de los recursos (ADEX). objetivo
puestos hasta 2020 y a 50,400 en 2028.
OCP 3.1. Al 2020, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta ~ Accién 3.1.1. Modernizacion de la cadena productiva Accion 3.1.2.  Comercializacion de nuevos
de 2.5% equivalente a S/.229.149 millones. producto de la internacionalizacion productos de valor agregado a
través del canal moderno
OCP 3.2. Al 2028, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta ~ Accién 3.2.1. Modernizacion de la cadena productiva Accion 3.2.2.  Comercializacion de nuevos
de 3.5% equivalente a S/.406.392 millones. producto de la internacionalizacion productos de valor agregado a
través del canal moderno
OCP 3.3. Para el periodo 2021-2028, en el mercado internacional se Accion 3.3.1. Desarrollar cadena logistica eficiente Accion 3.3.2.  Maximizar el uso del drawback Accion 3.3.3. Modernizacion de cadena
alcanzara una utilidad neta de 12% equivalente a S/.815.614 como beneficio (procesos y productiva y de distribucion.
millones. capacidades de negocio)
OCP 3.4. Para el periodo 2021-2028, se debera contar con una cartera  Accion 3.4.1. Evaluacion de rentabilidad de cartera de Accion 3.4.2.  Plan de desarrollo continuo de
de clientes con rentabilidad mayor al 10% clientes productos de valor agregado por
cliente
OCP 3.5. Al12028, el Comité Exportador debera alcanzar una Accion 3.5.1.  Contratacion de personal técnico calificado Accion 3.5.2.  Gestion basada en Tablero de Accioén 3.5.3. Introducir mejoras en los Accién 3.5.4. Monitorear resultados
productividad anual por trabajador de 35 TM anuales con Control Balanceado procesos
un CAGR de +3% de mejora para el periodo 2021-2028
OCP 3.6. Reducir en 3% cada afio las mermas del proceso productivo ~ Accion 3.6.1. Contratacion de personal técnico calificado Accion 3.6.2.  Gestion basada en Tablero de Accion 3.6.3. Introducir mejoras en los Accién 3.6.4. Monitorear resultados

a fin de reducir en un 20% las mermas al 2028.

Control Balanceado

procesos




Tabla 43

Matriz de Recursos Asignados a los Objetivos a Corto Plazo para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
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Objetivo a corto plazo (OCP)

Recursos

Financieros

Fisicos

Humanos

Tecnologicos

OCP 1.1.  Enel 2020, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en el mercado local de Inversion en adaptacion de productos de Ubicacion geografica mejorada para Recurso humano para soportar crecimiento de Equipos para granjas de engorde tecnificado y
S/.9,166 millones con un CAGR de +3% para el periodo 2018-2020. En el 2020, se produciran valor agregado al mercado local. desarrollo de granjas demanda de pollo de engorde (productores). magquinarias de corte y envasado.

954 millones de unidades de pollo anuales.

OCP 1.2.  Encel 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en el mercado local de Inversion en adaptacion de productos de Ubicacion geografica mejorada para Recursos humano con conocimiento tecnologico para  Equipos para granjas de engorde tecnificado y
S/.11,611 millones con un CAGR de +3% para el periodo 2021-2028. En el 2028 se produciran valor agregado al mercado local. desarrollo de granjas productos de valor agregado del pollo de engorde. magquinarias de corte y envasado.

1,208 millones de unidades de pollo anuales.

OCP 1.3.  Enel 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en exportaciones al Inversion en desarrollo de productos de valor ~ Ubicacion geografica mejorada para Recurso humano con conocimiento tecnologico para  Plataforma tecnoldgica que viabilice procesos
mercado japonés de S/.3,442 millones con un CAGR de +32% para el periodo 2021-2028. Enel  agregado al mercado japonés. desarrollo de granjas productos de valor agregado del pollo de engorde con  de comercializacion al exterior y seguimiento
2020 se produciran 294 millones de unidades de pollo anuales. foco en Japon y China. a requerimientos y entregas, y que permita la

Recurso humano con conocimiento en procesos de integracion con clientes
comercializacion para Japon y China.

. Recurso humano con conocimiento de mercado

Japon.

OCP 1.4.  Enel 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en exportaciones al Inversion en desarrollo de productos de valor ~ Ubicacion geografica mejorada para Recurso humano con conocimiento tecnologico para  Plataforma tecnoldgica que viabilice procesos
mercado chino de S/.3,354 millones con un CAGR de +42% para el periodo 2021-2028. En el agregado al mercado chino. desarrollo de granjas productos de valor agregado de comercializacion al exterior y seguimiento
2028 se produciran 230 millones de unidades de pollo anuales. Recurso humano con conocimiento de mercado a requerimientos y entregas, y que permita la

China. integracion con clientes

OCP 1.5.  Enel 2018 se debera formar un Comité de Productores Exportadores y su estructura Inversion para formacion de comité de Recurso humano para conducir el comité de Plataforma tecnologica que permita la

representante productores exportadores de pollo de exportadores ejecucion y seguimiento de iniciativas y
engorde. proyectos de desarrollo del comité de
exportadores de pollo de engorde

OCP 1.6.  Enel 2018 se deberan ubicar en la costa peruana zonas con condiciones favorables para el Inversion en programas de prevencion contra  Ubicacion geografica favorable para el Recurso humano con conocimiento en estrategias y Equipos tecnoldgicos para prevencion de
control de la enfermedad de Newcastle y potencial para montar granjas de engorde y plantas de enfermedad de Newcastle. desarrollo de las granjas procedimientos de prevencion y mitigacion de enfermedades.
corte y envasado enfermedad Newcastle Plataforma de informacion, alertas sobre

enfermedades.

OCP 1.7.  Enel 2019 se deberan importar los equipos para granjas de engorde tecnificado y maquinaria de Inversion en equipos tecnologicos para Ubicacion geografica favorable para el Equipos para granjas de engorde tecnificado y
corte y envasado granjas y procesamiento (corte y envasado). desarrollo de las granjas y plantas de maquinarias de corte y envasado.

corte y envasado

OCP 1.8. En el 2020 el Comité Exportador debera contar con productos desarrollados que tengan una Inversion para desarrollo de productos para Ubicacion geografica favorable para el Recurso humano con conocimiento tecnologico para  Equipos para granjas de engorde tecnificado y
propuesta de valor validada para el mercado japonés y chino y sus principales clientes el mercado de exportacion. desarrollo de las granjas y plantas de productos de valor agregado maquinarias de corte y envasado.
importadores corte y envasado . Recurso humano con conocimiento de mercado

China.

OCP 1.9.  Enel 2019 se debera obtener la certificacion SENASA de zona de produccion libre de Inversion para obtener certificacion Ubicacion adecuada para granjas a fin de  Recurso humano con conocimiento en estrategias y Equipos tecnoldgicos para prevencion de

enfermedad de Newcastle SENASA. mitigar riesgos de enfermedades procedimientos de prevencion y mitigacion de enfermedades.
enfermedad Newcastle Plataforma de informacion, alertas sobre
enfermedades.

OCP 1.10.  En el 2020 se debera obtener la certificacion World Organization of Animal Health (OIE) de Inversion para soportar proceso de Ubicacion adecuada para granjas a finde  Recurso humano con conocimiento en estrategias y Equipos tecnologicos para prevencion de
zona de produccion libre de enfermedad de Newcastle certificacion OIE. mitigar riesgos de enfermedades procedimientos de prevencion y mitigacion de enfermedades.

enfermedad Newcastle Plataforma de informacion, alertas sobre
enfermedades.

OCP 2.1. Al2028, el subsector generara 465,200 puestos de trabajo dirigidos al mercado local, un Capital de trabajo incremental para la Ampliacion de capacidad de planta Personal técnico capacitado en nuevas tecnologias y
incremento de 15,200 vs. el 2018. La tasa de crecimiento anual seguird un comportamiento lineal ~ contratacion del nuevo personal acorde con el incremento de la demanda  productos
de 0.5% de crecimiento al afio.

OCP 2.2. Al 2028, el subsector generara 50,400 puestos de trabajo nuevos dirigidos al mercado Capital de trabajo para la contratacion del Nueva zona para el comité productivo Personal técnico capacitado en nuevas tecnologias y Equipos y maquinaria de ultima generacion
internacional. Considerando el periodo de desarrollo de productos, se considera un crecimiento personal y financiamiento para becas de exportador productos para la elaboracion de productos de valor
anual lineal en dos tramos llegando a 15,000 puestos hasta 2020 y a 50,400 en 2028. estudio (IPFE) agregado

OCP 3.1. Al12020, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta de 2.5% equivalente a S/.229.149 Capital de trabajo Ubicacion geografica mejorada para Recurso humano para soportar crecimiento de Equipos para granjas de engorde tecnificado y
millones. desarrollo de granjas demanda de pollo de engorde (productores). maquinarias de corte y envasado.

OCP3.2. Al 2028, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta de 3.5% equivalente a S/.406.392 Financiamiento para la inversion en Nueva zona para la ubicacion del Comité  Personal técnico capacitado en nuevas tecnologiasy ~ Equipos y maquinaria de ultima generacion
millones. maquinaria y equipos de corte y envasado Productivo exportador productos para la elaboracion de productos de valor

agregado

OCP 3.3.  Para el periodo 2021-2028, en el mercado internacional se alcanzara una utilidad neta de 12% Financiamiento para la inversion en Nueva zona para la ubicacion del Comité Personal técnico capacitado en nuevas tecnologiasy ~ Equipos y maquinaria de ultima generacion
equivalente a S/.815.614 millones. magquinaria y equipos de corte y envasado Productivo exportador productos para la elaboracion de productos de valor

agregado

OCP 3.4.  Para el periodo 2021-2028, se debera contar con una cartera de clientes con rentabilidad mayor al ~ Inversion en desarrollo de clientes Equipo comercial para evaluacion de cartera Plataforma para evaluacion de clientes
10%

OCP3.5.  Al2028, el Comité Exportador deberd alcanzar una productividad anual por trabajador de 35 TM  Recursos para contratar personal altamente Nueva zona para la ubicacion del Comité Personal altamente calificado Equipos y maquinaria de ultima generacion
anuales con un CAGR de +3% de mejora para el periodo 2021-2028 calificado Productivo exportador para la elaboracion de productos de valor

agregado

OCP 3.6.  Reducir en 3% cada afio las mermas del proceso productivo a fin de reducir en un 20% las Recursos para contratar personal altamente Nueva zona para la ubicacion del Comité  Personal altamente calificado Equipos y maquinaria de ultima generacion

mermas al 2028.

calificado

Productivo exportador

para la elaboracion de productos de valor
agregado




Tabla 44

Matriz de Politicas de cada Estrategia para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Estrategias retenidas
E2 ES E6 E8 E10
FO2. DO2. DO3. DAL. DA3.

Desarrollar un portafolio
de productos derivados de
la carne de pollo que
cumpla con las
caracteristicas especificas
demandadas por el
segmento ready-to-eat de
los mercados de Japon y
China (i.e., un mismo
pollo para atender ambos

Implementar un estricto
plan de bioseguridad
desde el proceso de
engorde hasta beneficio
de carcasa de pollo para la

Invertir en la tecnificacion
de plantas, lineas de
envasado, y flotas de

transporte para la
exportacion a mercados

Desarrollar un comité
productivo ubicado en
zonas no urbanas y libres

Implementar un estricto
plan sanitario para
mantener nucleos

exportadores libres de la

Politica por estrategia mercados) exportacion de Japon y China de enfermedades enfermedad de Newcastle

P1  Mejora continua X X X X

P2 Capacitacion constante X X X X X
del personal

P3  Promover el desarrollo de X X X X
ideas innovadoras

P4 Orientacion a propuesta X X X X
de valor al cliente

PS5  Cumplir con regulaciones X X X X X
de salubridad y seguridad

P6  Fomentar el crecimiento X X X X X
basado en la reinversion

P7 Pensamiento global X X X X X

191
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7.4 Estructura del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

Segiun D’Alessio (2015), la estructura organizacional es la que ayudard a la
organizacion, a implementar todas las estrategias, a través de las politicas previamente
formuladas. En la Figura 35 se grafica la organizacion actual del Subsector del Pollo de
Engorde en el Perti. Se puede apreciar que la organizacion actual mantiene una estructura
clasica (i.e., productores, canales de distribucion, y usuario final). Para poder iniciar un
proyecto exportador, se requiere cambiar el modelo a uno tipo comité, como lo muestra la
Figura 36, el cual permita tener un flujo diferente tanto en la produccion, como distribucion,
y toma de decisiones, de los productos finales que irian destinados a los mercados
internacionales. En la Figura 37 se grafica la organizacion propuesta del Subsector del Pollo
de Engorde en el Pert1.

7.5 Medioambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

En un mundo globalizado, es cada vez mas necesario considerar el impacto de la
produccion de carne de origen animal en el medioambiente. Segun la Figura 38, la avicultura
vendria a ser la segunda fuente de proteina menos contaminante, después de la pesca. Para
producir 1 kg de proteina por medio de la avicultura solo se producen 3.5 kg de CO», 12
veces menos que en la ganaderia.

Por otro lado se encuentra el uso de la tecnologia para el tratamiento de los desechos
derivados de la produccion de Pollo de Engorde: los biodigestores, que son instalaciones en
la que un determinado residuo organico se descompone por la accion de poblaciones de
bacterias anaerdbicas, en ausencia de oxigeno y producen como resultado de ese proceso
gases con alto porcentaje de metano y por ende una buena capacidad de generacion de
energia. Asi, no solo se protege el impacto de los residuos en el medioambiente, sino se
reutiliza la energia producida por estos en las instalaciones de los nucleos productivos (El
Sitio Avicola, 2017b). Finalmente es importante mencionar que la produccion de Pollo de
Engorde no es solo una de las formas de produccion de proteina menos contaminantes, sino

también es una de las mas eficientes economicamente.
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Comité Técnico Exportador

Figura 37. Organizacion propuesta para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert.
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Figura 38. Produccion de CO: por kg de proteina.
Tomado de “Impacto Ambiental de la Avicultura,” por el Instituto Latinoamericano del
Huevo (ILH), 2014. Recuperado de http://ilhala.weebly.com/udilp07-impacto-ambiental-de-
la-avicultura.html
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Actualmente, la industria del pollo de engorde genera segiin la Asociacion

Latinoamericana de Avicultura (ALA, 2013), en promedio 450 mil puestos de trabajo, sin

embargo, la proyeccion internacional del sector relacionada al OLP 1 de este plan estratégico,


http://ilhala.weebly.com/udilp07-impacto-ambiental-de-
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aunado al incremento de la produccion para atender a los mercados de paises asiaticos,
elevard estar cifra a aproximadamente 515 mil puestos en los préximos 10 afios. Si se
considera que la industria crecera en lo que respecta a produccion sino también en
rentabilidad. Se puede concluir que en el futuro, el recurso humano involucrado en esta
industria, serd beneficiado con una mejor calidad de vida, mayores ingresos y condiciones
laborales mas estables, generando un mejor ambiente de trabajo para todos y mejores
perspectivas de desarrollo profesional.
7.7 Gestion del Cambio
Segun D’Alessio (2015), el proceso de implementacion del plan estratégico genera
cambios estructurales, y muchas veces culturales, por lo cual el cambio debe ser planeado
adecuadamente, con sentido de urgencia, nombrando un grupo director facultado para liderar
el cambio y comunicar a otros la nueva vision, usando las tecnologias de la informacion y
comunicacién como intermediarios, logrando €xitos tempranos.
En el caso de Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, la gestion del cambio se
debe basar en los siguientes aspectos:
e Vision global: Actualmente los mercados ya no se limitan a solo un pais, si se busca la
internacionalizacion de la industria, se deberd iniciar un proceso de reconversion que mire
al mundo como un tnico mercado, y que garantice sostenibilidad en el tiempo, e
implementar los planes y estrategias que se requieran para poder ser competitivos. Esto
sumado al trabajo conjunto entre el gobierno y empresas privadas puede reconvertir a una
industria atomizada, pero con gran desarrollo interno, en una industria modelo con
alcance global.
e Responsabilidad social: Logrando establecer un enfoque de calidad total, ofreciendo un
producto final al consumidor con estdndares internacionales, asegurando la inocuidad

alimentaria como pilar fundamental de la produccion del Pollo de Engorde.
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e Bienestar animal: Actualmente existe una tendencia global a producir carne en ambientes
menos estresantes para los animales. Actualmente, este tipo de practicas ya se encuentran
establecidas en la Unidén Europea, con reglamentaciones estrictas en cuanto a produccion,
tipos de galpones, climatizacion, etc. Por lo tanto, el Subsector del Pollo de Engorde
local, debera incorpora dichas practicas en su proceso productivo, para adaptarse a las
nuevas reglas existentes en el mercado internacional.

7.8 Conclusiones

Dentro de la gestion del medioambiente, cabe resaltar que la emision de CO» derivada
de los residuos generados por la crianza del Pollo de Engorde, es la menor, en comparacion
con la carne de cerdo, res, y cordero, solo siendo superadas por el pescado. A pesar de esto,
el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru esta iniciando un enfoque de responsabilidad
social, generando mediante biodigestores, energia eléctrica para ser reutilizada en las
instalaciones de los ntcleos productivos o en todo caso derivandolas a las comunidades
cercanas a las empresas productoras.

Es relevante que le gestion del cambio venga acompanada de conceptos como
globalizacion, responsabilidad social, y bienestar animal. Estos tres conceptos mencionados,
son los pilares del cambio que se requieren para convertirse en una industria modelo, rentable

y atractiva para los mercados internacionales.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

En el proceso estratégico, se ubica la etapa Evaluacion y Control, que tiene como
caracteristica la adaptabilidad y el dinamismo, debido a que se manifiesta permanentemente,
en especial por la intensidad y frecuencia de los cambios en el entorno, la competencia, y la
demanda que generan la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico.
8.1 Perspectivas de Control

Segun D’Alessio (2015), esta tercera etapa de evaluacion y control se debe hacer de
forma integral, ya que lo que se formule puede ser susceptible de ser cambiado y tiene que
convertirse en algo realizable. Aqui se marca la diferencia entre el planeamiento estratégico
estatico, que se realizaba antes y tardaba meses en hacerse y tenia validez por afos y el actual
modelo que se adapta rapidamente a los cambios y a la frecuencia en que suceden. Dentro de
las herramientas de medicion utilizadas para este fin, se encuentra el Tablero de Control
Balanceado, el cual ejerce una vision integral y holistica de la organizacion, y considera
cuatro evaluaciones: (a) aprendizaje interno, (b) perspectiva de los procesos internos, (c)
perspectiva del cliente, y (d) perspectiva financiera.

8.1.1 Aprendizaje interno

Segiin D’Alessio (2015), el tablero de control inicia con una evaluacion y
conocimiento interno de la industria para saber claramente como el sector debe incorporar las
mejores practicas para alcanzar la vision. Se ha definido para el subsector, el siguiente
indicador de aprendizaje interno: cantidad de puestos de trabajo.

8.1.2 Procesos

Segun D’Alessio (2015), en la perspectiva de procesos internos se debe saber
claramente: (a) como se va a satisfacer a los clientes; y (b) en qué procesos se debe ser
excelente para conseguirlo.

En esta perspectiva, el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert se debe centrar en la
mejora de procesos continua, para poder producir carne de pollo de calidad, con un excelente
estado sanitario, inocuidad para el consumo, y un producto atractivo para el mercado

internacional. Algunos de los procesos que se han planteado para el Subsector del Pollo de
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Engorde en el Pert son: (a) generar el acta de constitucion de comité exportador y estatutos;
(b) cantidad de lineas de produccion habiles, (c) ratio de productividad por trabajador, y (d)
ratio de merma sobre el volumen producido.

8.1.3 Clientes

Segun D’Alessio (2015), la perspectiva de los clientes refleja que tipo de
posicionamiento tiene la industria en el mercado. Es muy importante dentro de esta
perspectiva, la identificacion de segmentos de mercado, tipo de cliente, y habitos de
consumo, para lograr que los clientes adquieran los productos y generen ingresos.

En el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, es relevante el desarrollo e
implementacion de nuevas tecnologias para tener la posibilidad de producir diferentes tipos
de productos y adaptarlos a mercados internacionales como China y Japon. Ello permitiria
una posicion competitiva solida, mayor participacion de mercado, y captacion de nuevos
clientes, con impacto positivo en la rentabilidad del subsector. Ademas de obtener las
certificaciones de zonas libres de enfermedades, paso importante y relevante para iniciar
negociaciones y acuerdos comerciales con los paises asiaticos.

8.1.4 Financiera

Segtin D’Alessio (2015), la perspectiva financiera tiene como finalidad controlar y
evaluar el retorno sobre el uso del patrimonio, el retorno sobre las ventas, el flujo de caja, y la
rentabilidad del proyecto, sin dejar de lado al bienestar de los empleados. Los indicadores
desarrollados desde el punto de vista de perspectiva financiera para la industria son: (a) tasa
de crecimiento anual de las ventas y (b) ratio de utilidad neta sobre las ventas.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Segun D’Alessio (2015), el Tablero de Control Balanceado es una excelente
herramienta de control estratégico; sin embargo, en algunos casos es incorrectamente
percibido como una herramienta de planeamiento, cuando en realidad el tablero de control
sirve para saber que con todo lo que se hizo en la formulacion estratégica, se puede llegar a
lograr un objetivo, que contribuird a alcanzar la vision. En la Tabla 45 se muestra el Tablero

de Control Balanceado para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert.
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Tablero de Control Balanceado para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

170

Perspectiva Objetivo a corto plazo (OCP) Responsables Indicador Unidad de medicion
Financiera OCP 1.1. Enel 2020, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en el mercado local de S/.9,166 millones con un CAGR de +3% para Direccién Comercial Tasa de crecimiento anual %
el periodo 2018-2020. En el 2020, se producirdn 954 millones de unidades de pollo anuales.
OCP 1.2. Enel 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en el mercado local de S/.11,611 millones con un CAGR de +3% para  Direccion Comercial Tasa de crecimiento anual %
el periodo 2021-2028. En el 2028 se produciran 1,208 millones de unidades de pollo anuales.
OCP 1.3. Enel 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en exportaciones al mercado japonés de S/.3,442 millones con un Direccion Comercial Tasa de crecimiento anual %
CAGR de +32% para el periodo 2021-2028. En el 2020 se produciran 294 millones de unidades de pollo anuales.
OCP 1.4. Enel 2028, la industria de Pollo de Engorde alcanzara una facturacion en exportaciones al mercado chino de S/.3,354 millones con un Direccion Comercial Tasa de crecimiento anual %
CAGR de +42% para el periodo 2021-2028. En el 2028 se produciran 230 millones de unidades de pollo anuales.
OCP 3.1. Al12020, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta de 2.5% equivalente a S/.229.149 millones. Direccion Financiera Ratio de UN sobre las ventas %
OCP3.2. Al2028, en el mercado local se alcanzara una utilidad neta de 3.5% equivalente a S/.406.392 millones. Direccion Financiera Ratio de UN sobre las ventas %
OCP 3.3. Paracel periodo 2021-2028, en el mercado internacional se alcanzara una utilidad neta de 12% equivalente a S/.815.614 millones. Direccion Financiera Ratio de UN sobre las ventas %
Delcliente OCP 1.6. Enel 2018 se deberan ubicar en la costa peruana zonas con condiciones favorables para el control de la enfermedad de Newcastle y potencial ~ Direccion de Operaciones Cantidad de terrenos potenciales N
para montar granjas de engorde y plantas de corte y envasado
OCP 1.8. Enel 2020 el Comité Exportador debera contar con productos desarrollados que tengan una propuesta de valor validada para el mercado Direccion de Operaciones Cantidad de productos aceptados por N
japonés y chino y sus principales clientes importadores los clientes
OCP 1.9. Enel 2019 se debera obtener la certificacion SENASA de zona de produccion libre de enfermedad de Newcastle Direccion de Operaciones Certificado SENASA N
OCP En el 2020 se debera obtener la certificacion World Organization of Animal Health (OIE) de zona de produccion libre de enfermedad de Direccion de Operaciones Certificado OIE N
1.10. Newecastle
OCP 3.4. Parael periodo 2021-2028, se debera contar con una cartera de clientes con rentabilidad mayor al 10% Direccion Comercial Ratio de rentabilidad de cartera %
internacional
De procesos OCP 1.5. Enel 2018 se debera formar un Comité de Productores Exportadores y su estructura representante Empresas productoras Acta de constitucion de comité N
exportador y estatutos
OCP 1.7. Enel 2019 se deberan importar los equipos para granjas de engorde tecnificado y maquinaria de corte y envasado Direccion de Operaciones Cantidad de lineas de produccion N
habiles
OCP 3.5. Al2028, el Comité Exportador debera alcanzar una productividad anual por trabajador de 35 TM anuales con un CAGR de +3% de mejora Gerencia de Produccion Ratio de productividad por trabajador %
para el periodo 2021-2028
OCP 3.6. Reducir en 3% cada afio las mermas del proceso productivo a fin de reducir en un 20% las mermas al 2028. Gerencia de Produccion Ratio de merma sobre el volumen %
producido
Aprendizaje OCP 2.1. Al 2028, el subsector generara 465,200 puestos de trabajo dirigidos al mercado local, un incremento de 15,200 vs. el 2018. La tasa de Gerencia de Recursos Cantidad de puestos de trabajo N
interno crecimiento anual seguird un comportamiento lineal de 0.5% de crecimiento al afio. Humanos
OCP 2.2. Al2028, el subsector generara 50,400 puestos de trabajo nuevos dirigidos al mercado internacional. Considerando el periodo de desarrollo de  Gerencia de Recursos Cantidad de puestos de trabajo N

productos, se considera un crecimiento anual lineal en dos tramos llegando a 15,000 puestos hasta 2020 y a 50,400 en 2028.

Humanos
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8.3 Conclusiones

Dentro de las perspectivas de control se encuentran cuatro factores a considerar: (a)
aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, los cuales serviran para definir
los indicadores y areas responsables de la toma de la ejecucion.

Es indispensable en esta etapa del proceso estratégico tener el tablero de control
balanceado, el cual permitird adaptar las estrategias en el tiempo, mantener un control
adecuado de las mismas y poder implementar acciones como capacitacion al personal
involucrado y seguimiento continuo a las métricas.

Hay que tomar en cuenta que las exigencias de los clientes, sobre todo del mercado
internacional, son cada vez mas estrictas, por lo cual dentro del proceso estratégico se han
considerado esfuerzos conjuntos para poder certificar al Subsector del Pollo de Engorde en el

Perti como apta para colocar sus productos en el mercado internacional.
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Capitulo IX: Competitividad del Subsector del Pollo de Engorde del Peru

Segun Porter (2007), “la prosperidad nacional se crea, no se hereda. La
competitividad de una nacidon depende de la capacidad de su industria para innovar,
perfeccionarse y que tan productivo es utilizando sus recursos humanos, econémicos y
naturales” (p. 69). Hay que tomar en cuenta que el objetivo de un pais, es ser mas productivo
como medio para llegar a ser mas competitivo, usando eficientemente los recursos. Los
recursos mas importantes para que una organizacion sea productiva, como un pais, son: (a)
las personas, los recursos humanos como un know-how moderno; y (b) la infraestructura
productiva, los recursos fisicos como una tecnologia moderna (D’ Alessio, 2015). En este
capitulo se desarrolla un analisis competitivo del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert,
asi como, la identificacion de las ventajas competitivas, la identificacion de los potenciales
comités de la industria y los aspectos estratégicos de los potenciales comités.

9.1 Analisis Competitivo del Subsector del Pollo de Engorde en el Pera

Segun Porter (2007), el andlisis competitivo tiene cuatro factores a tomar en cuenta:
(a) estrategia, estructura, y rivalidad de las industrias; (b) industrias relacionadas y de apoyo;
(c) condiciones de la demanda; y (d) condiciones de los factores.

Estrategia, estructura, y rivalidad de las industrias. El Subsector del Pollo de
Engorde en el Peru, se desenvuelve en un ambiente de estabilidad en términos de la demanda
y consumo, sin embargo, bajo una alta inestabilidad en términos de precio de la carne de
pollo y margenes de los productores. En ese sentido, es el canal de distribucion mayorista, el
que constantemente afecta la rentabilidad de las empresas productoras, dado su alto poder de
negociacion. A pesar de ello, el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert posee algunas
competencias con alto potencial para atender el mercado internacional.

Condiciones de los factores. Los factores de produccion son: mano de obra, capital
infraestructura e insumos. En el caso del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert, su
crecimiento se ha basado en la capacidad de poder desarrollar mano de obra capacitada,

logrando ser reconocida como una industria de alto conocimiento técnico-productivo del
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Pollo de Engorde en el ambito internacional. Sin embargo, la mano de obra calificada
compite con otros sectores como la mineria y la agricultura, ademas el poco desarrollo en
infraestructura es una gran debilidad de la industria, generando un control no adecuado de
condiciones climaticas y/o rebrote de enfermedades, tales como el Newcastle.

Condiciones de la demanda. El consumo de carne de Pollo de Engorde en el Pera
esta muy arraigado en la poblacioén. Los factores determinantes de esta preferencia son
basicamente el precio, la accesibilidad, la disponibilidad, y en los ultimos 10 afos ha sido
acompanado por el boom gastronémico local. Sin embargo, y a pesar de que la industria
crece en promedio 5% anual, y el consumo per capita se encuentra en alza, las empresas
productoras locales tienen serios problemas en cuanto a la generacion de utilidades, esto
debido a la intermediacion que existe entre el productor y el consumidor final.
Independientemente de los mencionado previamente, las condiciones de la demanda interna
son estables y con tendencia al alza al ser una carne de alto valor proteico y acceso constante.
Por lo cual, la mejora de las utilidades a nivel de productores no se visualizan en el medio
local sino en el medio internacional, en paises como China y Japon, que demandan productos
diferenciados y especificos para cada mercado, con voliimenes y precios mas estables.

Industrias relacionadas y de apoyo. Las industrias afines o relacionadas al pollo de
engorde son aquellas que brindan una serie de productos o servicios complementarios a la
industria, entre las cuales se puede encontrar: industria agricola, industria de transporte de
carga y la industria farmacéutica veterinaria, las cuales brindan soluciones complementarias a
en toda la cadena productiva. Los sectores afines tienen gran potencial de crecimiento si se
abren los mercados internacionales a la carne de pollo peruana, pudiendo llegar a generar mas
de 515 mil puestos de trabajo directo e indirecto.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Subsector del Pollo de Engorde en el
Peru
Las ventajas competitivas identificadas en el Subsector del Pollo de Engorde en el

Peru son:
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Know how técnico-productivo para obtener un producto de alta calidad. La calidad
de profesionales relacionados a la produccion de carne de pollo de engorde es actualmente
reconocida como una de las mejores en Latinoamérica, adicionalmente el Pera cuenta con
profesionales de exportacion, que son contratados por empresas de Sudamérica para que
lleven el conocimiento a otros paises de la region. Asimismo, los parametros productivos
locales, son muy cercanos a los parametros de paises mucho mas desarrollados como Brasil o
Meéxico, por lo cual el Pert es considerado a nivel de Sudamérica como un referente en la
produccién de carcasa de pollo de alta calidad.

Posicion geografica idonea para atender mercados internacionales. La posicion
geografica es uno de los puntos fuertes para poder desarrollar proyectos para mercados
internacionales como China y Japon. Los puertos del Callao y Paita, son puertos estratégicos
con salida directa al Océano Pacifico y con la ventaja de reducir las distancias para los
embarques o las exportaciones que se pudieran realizar hacia paises de Asia.

Clima iddéneo para la crianza del pollo de engorde. El Pert goza de un clima
privilegiado, el cual oscila entre 14°C hasta 32°C, lo que significa que las variaciones de
temperatura no son extremas comparadas con climas como los de EE. UU., Chile, o Brasil, en
donde se pueden encontrar temperaturas desde los -10°C hasta los 45°C. Hay que considerar
que un clima estable y sin temperaturas extremas genera un ambiente de confort y de menos
riesgo para el pollito en sus primeros dias de vida y para el pollo adulto en su ultima etapa de
crecimiento antes del beneficio.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Comités del Subsector del Pollo de
Engorde en el Peru

Actualmente en la industria no existe ningiin Comité, pero luego de las estrategias

planteadas en los capitulos anteriores se hace necesario crear un Comité de exportacion, en

donde participen empresas de la industria en coordinacion con el estado y las entidades
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sanitarias regulatorias. Esto con el fin de poder lograr zonas libres de enfermedades como el
Newcastle y obtener la certificacion de la OIE para poder iniciar el proceso de apertura y
exportacion a mercados internacionales como China y Japdn. Adicionalmente, un Comité
exportador, incrementa el poder de negociacion para la adquisicion de materias primas,
maquinaria y equipos y acceso al financiamiento.
9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Comités del Subsector
del Pollo de Engorde en el Peru

Luego de haber analizado el potencial de los Comité dentro de la industria, se pueden
definir los aspectos estratégicos de los mismos:
e Mejoras en capacidad y calidad productiva;
e Zonas liberadas de enfermedades como el Newcastle entre otras;
e Territorios protegidos por el estado y las entidades regulatorias (SENASA) para la crianza

de pollo de exportacion;
e Comité exportadora se hace atractivo para inversiones por parte de la empresa privada; y
e Eliminacion de la volatilidad de los precios locales y el poder de negociacion del
intermediario.

9.5 Conclusiones

Las ventajas competitivas del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru, se basan
especificamente en el s6lido know how para la produccion de carcasa de pollo de alta calidad,
la ubicacion geografica del pais, lo cual le da una posicion competitiva muy fuerte debido a la
facilidad del ingreso y salida de embarcaciones hacia el mercado asiético y el clima idoneo,
sin temperaturas extremas, lo cual favorece la crianza y produccion del Pollo de Engorde.

El analisis competitivo del Subsector del Pollo de Engorde en el Pert explica la
posicion actual del sector, siendo esta a nivel estructural bastante estable, con pocas

industrias compitiendo en desmedro de la misma. En términos de demanda, la carne de pollo
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tiene una solida posicion, lo que la hace muy sélida frente a sustitutos como la carne de cerdo
o vacuno. A nivel de los factores, se debera incidir en la inversion en infraestructura
tecnificada para desarrollar productos acordes a los requerimientos de mercados
internacionales como China y Japon.

Finalmente, dadas las condiciones actuales de produccion, los riesgos asociados al
poder de negociacion de los intermediarios y las utilidades netas muy por debajo de la media
de industrias de otros paises, la industria del Pollo de Engorde requiere aplicar las estrategias
obtenidas en este plan estratégico para poder acceder a mercados internacionales y
diversificarse, agregando valor y mitigando los riesgos de variacion de los precios de los
insumos, logrando mejorar la utilidad neta a largo plazo para ser una industria sostenible en el

tiempo.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
En este tltimo capitulo se presenta el Plan Estratégico Integral (PEI) del Subsector del
Pollo de Engorde en el Perq, presentando ademas las conclusiones y recomendaciones
finales, e incluyendo la perspectiva del futuro de este para 2028.
10.1 Plan Estratégico Integral
Segiun D’Alessio (2015), el Plan Estratégico Integral contribuye a controlar el proceso
estratégico y realizar los reajustes necesarios. En esta seccion se resume el proceso
estratégico de planeamiento, evaluacion, y control permanentes, permitiendo una
retroalimentacion constante para adoptar medidas correctivas o ajustes en las estrategias, con
el fin de asegurar el alineamiento con la vision a futuro propuesta para 2028. En la Tabla 46
se muestra el PEI para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert.
10.2 Conclusiones Finales
1. El Subsector del Pollo de Engorde en el Pert presenta alta complejidad para los
productores de pollo locales. El extendido habito de consumo de pollo vivo, sumado a la
concentracion de los volimenes en un canal tradicional informal, ejercen alta presion
sobre los margenes de los productores; lo cual limita la generacién de beneficios y la
reinversion de utilidades para la reconversion del subsector hacia uno de mayor valor
agregado y atractivo. Por otro lado, el mercado internacional es atractivo, puesto que
ofrece mejores precios y rentabilidad, relacionados a la creciente demanda de productos
de valor agregado como consecuencia de los cambios en los estilos de vida en los
consumidores.
2. El mercado asiatico, principalmente China y Japon, representa una importante
oportunidad de exportacion para el subsector; especialmente en el segmento ready to eat,
debido a la creciente demanda por articulos listos para consumir. Adicionalmente, la

demanda por tipo de producto en ambos paises es complementaria, puesto que en Japon
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se consume mayormente pechuga y muslos; y en China, alas y patas; lo cual optimiza la
produccién y reduce las mermas.

El entorno competitivo del mercado internacional estd compuesto por referentes
mundiales como EE. UU., Brasil, y Tailandia, y también por competidores recientes
como Colombia y Chile. Problemas sanitarios han limitado la capacidad de exportacion
al continente asiatico, lo que supone una oportunidad para nuevos entrantes.

China y Japon se encuentran en la busqueda de proveedores capaces de ofrecer productos
ad hoc a sus necesidades, libres de problemas sanitarios y, que garanticen estabilidad en

el aprovisionamiento.

10.3 Recomendaciones Finales

1.

Implementar este plan estratégico para el Subsector del Pollo de Engorde en el Pert, bajo
el patrocinio de la APA, liderado por las grandes empresas productoras nacionales y, con
la colaboracion del Estado, la Asociacion de Exportadores (ADEX), y el SENASA.
Rentabilizar las empresas productoras locales, desarrollando los mercados internacionales
con el fin de generar las competencias necesarias, para que en una etapa posterior, se
reconvierta el subsector en uno de mayor valor agregado, generando nuevos crecimientos
en el mismo. Para ello, los productores nacionales deberan conformar un comité
exportador, que permita viabilizar el desarrollo de productos que tengan una propuesta de
valor para el mercado internacional y sus principales clientes importadores.

Viabilizar el ingreso a los mercados internacionales en los proximos tres afnos.
Considerando la situacion del entorno competitivo, los productores nacionales deberan
construir su ventaja competitiva a partir del enfoque en el segmento ready to eat.
Desarrollar zonas de produccion libres de enfermedades para cumplir con los requisitos
sanitarios y tecnificar su produccion para brindar productos ad hoc para los mercados de

China y Japon.



179

Tabla 46

Plan Estratégico Integral para el Subsector del Pollo de Engorde en el Peru
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10.4 Futuro del Subsector del Pollo de Engorde en el Peru

El subsector tiene un futuro prometedor debido al potencial que existe en los
mercados internacionales, en donde actualmente los habitos de consumo y los estilos de vida
estan cambiando. La necesidad de consumir productos que se adapten a estos nuevos estilos,
generara oportunidades para los productores locales.

La internacionalizacion del subsector permitira elevar la rentabilidad de los
productores y generar puestos de trabajo de calidad con un impacto positivo en el mercado
local.

La participacion del Estado y de las entidades regulatorias como el SENASA y la
APA, es critico para el futuro de la industria. La reglamentacion clara y estricta en cuanto al
control sanitario y planes de bioseguridad seran clave para la internacionalizacion del
subsector.

El pollo es un producto arraigado en la cultura del pais. La implementacion del
presente plan estratégico elevara la competitividad de los productores locales en conjunto y

llevar al mundo un producto peruano de calidad reconocido en el &mbito mundial.
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