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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo tiene como finalidad presentar el plan estratégico asignado a la
Region Cajamarca para su desarrollo social y econdmico, en base a una vision enfocada en el
bienestar y el desarrollo de la poblacion. Cajamarca es la cuarta Region con mayor densidad
poblacional a nivel nacional y cuenta con un territorio geogréfico andino y de ceja de selva el
cual posee diversos recursos naturales. El presente plan estratégico propone hacer uso de
estos recursos naturales de manera responsable y amigable con el medio ambiente para
generar valor y bienestar social a los pobladores de Cajamarca sobre todo considerando que
al ser esta la regién mas pobre a nivel nacional necesita un cambio profundo en todos los
niveles jerarquicos para otorgar a sus pobladores el bienestar econdmico y social que tanto
anhelan.

El sector minero de Cajamarca representa la mayor fuente de ingresos para la region,
significando el 30.5% de su PBI y en cartera presenta nuevos proyectos como Michiquillay lo
que impulsara aun mas esta actividad econémica. En este sentido serd determinante una
gestion activa del Gobierno Regional para alinear las expectativas de los grupos de interés y
reducir o aminorar los conflictos sociales. Como segunda fuente de ingresos se cuenta con la
agroexportacion de café y berries, que son productos altamente valorados en mercados
internacionales. Esta industria es inclusiva y permite la participacién de los habitantes de
Cajamarca haciendo uso de sus mejores recursos como agua Yy suelo. Sera determinante que
el Gobierno Regional dote de aptitudes, conocimiento y competencias que aceleren la
integracion de los habitantes en estas actividades economicas. El plan estratégico contribuye
con el progreso economico y social de la Region de Cajamarca al presentar un conjunto de

estrategias que permitan alcanzar la vision deseada.
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Abstract

The objective of this document is to propose a strategic plan for the region of
Cajamarca in Peru, in order to achieve an appropriated level of social and economic
development among its people. Cajamarca is the fourth region with more population density
in Peru and also has Andean and high jungle geographical territory with many natural
resources. This strategic plan proposes to use the natural resources in a responsible and eco-
friendly way to create value and social welfare among the inhabitants of Cajamarca
especially considering that this is the poorest region in Peru and needs a big change at all
hierarchical levels to grant its inhabitants the economic and social well-being that they desire.

Mining industry in Cajamarca represents the most important economical source for
the region, it consists of 30.5% of the GDP and also has the Michiquillay project in its
portfolio which will boost more this economic activity. In this way, it will be decisive to have
an active participation of the Regional Government of Cajamarca, in order to satisfy the
stakeholders expectations and also reduce the social conflicts. As a second economical source
we consider the exportation of coffee and berries; which are really appreciated products
worldwide. This is an inclusive industry and allows the help of Cajamarca inhabitants by
using their best resources like water and soil. It will be decisive that the Regional
Government of Cajamarca brings abilities, knowledge, and competencies that foster the
integration of the inhabitants on those economical activities. This strategic plan contributes
with the economic and social progress of the region of Cajamarca by proposing a group of

strategies that allows to reach the desired vision.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. 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. La O muestra las tres
etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; 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); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACIGN/PLANEAMIENTO Il ivPLEMENTACION/DIRECCION I concLusion I
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.

D" Alessio, 2015, México D. F., México: Pearson.
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Xi

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
cdémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacién con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacidn externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara 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 para tener éxito 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
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Xii
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas &reas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer 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 en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a traves del emparejamiento y
combinacidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica 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).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) 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 analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. 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
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General de la Region de Cajamarca
1.1. Situacion General

Para profundizar en una mayor comprension de la situacion actual de la Region de
Cajamarca, es importante conocer su historia, demografia, fuentes econdémicas y otros
aspectos relevantes, todo ello sera de utilidad para dirigir las iniciativas de desarrollo. La
region Cajamarca se caracteriza porque en ella ocurrieron los primeros encuentros entre las
culturas andina e hispanica. En esta region ocurrieron los primeros conflictos politicos y
debilitamiento del incanato, producto de la participacion de los espafioles con un armamento
y tecnologia superior. Los espafioles, inicialmente, no tuvieron rechazo debido a que parte de
la poblacion facilitd la conquista espafiola, ello debilito el fortalecimiento del incanato como
forma de gobierno auténomo. Los espafioles formaron una colonia en Cajamarca y
establecieron un modelo de administracion centralista, al que rendian cuentas y desde el cual
se recibian las 6rdenes. Aun cuando se observa en la actualidad un modelo de gobierno
nacional con administraciones regionales, es inevitable hallar similitudes con la fuerte
dependencia centralista de la época de la colonizacion espafiola. En la costa peruana se
concentra mas de la mitad de la produccion industrial y los recursos del Estado (BCRP,
2007).

El 11 de febrero de 1855 se crea la Region de Cajamarca, producto de la rebelion
cajamarquina que buscaba autonomia e independencia de Trujillo. Hasta ese momento
existian profundas diferencias econdmicas y sociales entre los hacendados, provenientes de
Trujillo, y los rurales locales. La rebelion significo una consagracion de su identidad
histdrica. Posteriormente, entre el afio 1900 y 1940, ocurre una gran integracion social y
economica entre las ciudades de Chiclayo, Cajamarca y Trujillo: existia una red vial
transversal a estas tres ciudades adicionales a su cercania geografica, que potencio la

aparicion de industrias como latifundios azucareros en La Libertad y Lambayeque.
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Cajamarca proveia a estas industrias la mano de obra, alimentos e insumos para llevar a cabo
la actividad econémica (BCRP, 2007).

De un modelo de desarrollo basado en la agricultura, pasa, desde los afios 1940 hasta
1990, a un desarrollo basado en la ganaderia lactea. Como hito principal, la instalacién de la
compafia Nestlé en 1947 represent6 una fuerte demanda por la compra de produccion lechera
a los ganaderos locales, lo cual promovi6 el fortalecimiento de esta industria. La reforma
agraria desarticul las iniciativas capitalistas ganaderas, debido a que interrumpio la
expansion a través del reparto de tierras y ganado. En la actualidad, Cajamarca se enfrenta a
retos de desarrollo que buscan apoyarse en la ganaderia, la agricultura y la mineria. Este
tercer modelo de desarrollo inicia con la instalacion y explotacion minera Yanacocha en
1993; a partir de ese evento aparecen situaciones antes desconocidas para los pobladores y
organizaciones de Cajamarca, entre ellas se identifican la contaminacién ambiental, la
inequidad en distribucion de beneficios a la comunidad y las controversias (BCRP, 2007).
Entre sus principales problemas de identifican: (a) Altos niveles de pobreza, (b) menor
escolaridad, (c) alta tasa de analfabetismo, (d) fuerte desnutricion infantil en nifios menores
de cinco afos y (e) el menor nimero de profesionales de salud para atender la poblacion. En
actividades econdmicas, se concentran principalmente en las primarias, y dejan a un segundo
plano el secundario manufacturero. Es por ello que los esfuerzos y gasto publico se orientan,
principalmente, en promover este sector secundario, lo que representa un mayor valor
agregado (BCRP, 2007).

El gobierno Regional de Cajamarca ha definido su estructura organica con la Ley
Organica de Gobiernos Regionales N° 27867. La misma detalla una estructura basica que
involucra: (a) consejo regional, (b) presidencia regional y (c) gerencia regional. La gerencia
regional mantiene responsabilidad administrativa sobre el Gobierno Regional de Cajamarca;

para ello, conforma cinco gerencias debidamente gestionadas por los gerentes regionales, sus
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obligaciones y responsabilidades se incluyen en la Ley 27867. Asimismo, sus funciones han
sido detalladas en el Manual de Organizacion y Funcion de la Region Cajamarca. A cada una
de estas gerencias le corresponde atender las funciones especificas sectoriales en las
siguientes materias: (a) Desarrollo econdmico, (b) desarrollo social, (c) planeamiento,
presupuesto y desarrollo territorial, (d) infraestructura y (e) recursos naturales y gestion del
medio ambiente.

La Ley Orgénica de Gobiernos Regionales N° 27867 atribuye a cada gobierno
regional la finalidad esencial de fomentar el desarrollo regional sostenible, como se indica en
el articulo 6°:

El desarrollo regional comprende la aplicacion coherente y eficaz de las politicas e

instrumentos de desarrollo econémico social, poblacional, cultural y ambiental, a

través de planes, programas y proyectos orientados a generar condiciones que

permitan el crecimiento econémico armonizado con la dindmica demograéfica, el
desarrollo social equitativo y la conservacién de los recursos naturales y el ambiente
en el territorio regional, orientado hacia el ejercicio pleno de los derechos de hombres

y mujeres e igualdad de oportunidades.

Asimismo, entre los principales principios rectores en los que se circunscribe la
gestion del Gobierno Regional de Cajamarca se observa: (a) Desarrollo de politicas de
inclusion, (b) subsidiariedad para evitar duplicidad de funciones, (c) concordancia con las
politicas de Estado y (d) basqueda de la integracion con otras regiones. Asi también, las
gestiones de los gobiernos regionales deberian ser competentes para promover el desarrollo
socioecondémico regional y fomentar la competitividad. En los ultimos afios se han elaborado
diversos documentos de trabajo que definen estrategias, politicas y lineamientos para el
desarrollo de Cajamarca. Entre los mas destacados, debido a sus planteamientos y objetivos,

se encuentran: (a) Cajamarca competitiva, (b) el Plan Maestro de Desarrollo Regional
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Figura 1. Organigrama del Gobierno Regional de Cajamarca.
Tomado de “Portal Institucional del Gobierno Regional de Cajamarca,” por Region
Cajamarca, 2017

(http://sar.regioncajamarca.gob.pe/Aplicaciones/Web/images/organigrama.png).
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Cajamarca 2010, (c) contribuciones para una vision del desarrollo de Cajamarca y (d) el Plan
de Desarrollo Regional Concertado 2021. Este Gltimo recoge los aciertos y resultados de los
planes anteriores para construir, mediante un enfoque teérico y una metodologia
participativa, un plan de desarrollo hacia el 2021.

Este documento es una referencia de los esfuerzos direccionados hacia objetivos
concretos, el enfoque de desarrollo propuesto en este plan regional decanta de los ejes
estratégicos definidos en el Plan Bicentenario: El Perd hacia el 2021. Estos ejes estan
relacionados a: (a) Enfoque en desarrollo humano, (b) Enfoque en desarrollo socioeconémico
sostenible y (c) Enfoque en desarrollo local enddgeno. Todos estos documentos revisados
revelan estudios orientados firmemente a resolver problemas que mantiene la Regién de
Cajamarca y deben ser abordados de manera paralela desde diferentes frentes.

Respecto al Territorio y demografia, la region Cajamarca estd ubicada en la zona norte
del pais, la superficie que cubre su territorio es de 33,318 Km2, la cual representa el 2.6% del
territorio nacional. Limita con el norte con la Republica del Ecuador; por el este, con la
Regidn del Amazonas; por el sur, con La Libertad; y por el oeste, con Lambayeque y Piura
(BCRP, 2016a).

El territorio de la region Cajamarca comprende dos tipos de regiones naturales, sierra
y selva, y es la méas predominante la region de la sierra. La altura de la region oscila entre los
400 m.s.n.m. [Distrito de Choros — Provincia Cutervo] y los 3,550 m.s.n.m. [Distrito Chavan
— Provincia de Chota].

El relieve del territorio de la region Cajamarca es muy accidentado, debido a que es
atravesado de sur a norte por la cordillera occidental de los Andes (BCRP, 2016a). En cuanto
al recurso suelo, el 4.3% son tierras para cultivo en limpio, mientras solo el 0.2% para
cultivos permanentes, el 19% son areas de pastos naturales, el 25.5% areas de produccion

forestal, y el 51% &reas de proteccion.
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Figura 2. Mapa de la Region de Cajamarca.
Tomado de “Per0: Principales Indicadores Departamentales 2009 - 2016,” por INEI, 2017b
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1421/libro.p

df).
Tabla 1

LA LIBERTAD

Fusnis: institufo Nacional de Estadistics & nfommalica.

Uso de la Tierra Regién Cajamarca

Tipo Hectareas %
Superficie Agricola 522,665 100.00
Bajo riego 122,447 23.40
En secano 400,218 76.60
Superficie No Agricola 886,627 100.00
Pastos naturales 529,466 59.70
Montes y bosques 265,783 30.00
Otra clase de tierras 91,377 10.30
Total 1°409,292

Nota. Tomado de “Resultados Definitivos IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por INEI, 2013b
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinales VCENAGRO.pdf).
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Algunos de los principales cultivos en limpio o transitorios son arroz, avena grano,
maiz amarillo, trigo, frijol, maca y papa; mientras que los cultivos permanentes principales
son: mango, palto, uva, cacao, café y coca (Ministerio de Agricultura, 2009). El climaen la
region Cajamarca es variado, pasa desde un frio intenso en las alturas andinas, hasta un clima
moderado o templado en los valles, y calido en las quebradas y los méargenes del rio
Marafion. La temperatura en los climas templado y frio tiene como caracteristica de ser
elevada, més de 20°C en las mafianas; mientras que en las mafianas descienden a menos 0°C
a partir de los 3,000 metros de altura, sobre todo en la época de invierno. En general, la
atmosfera es seca en la region y con abundantes precipitaciones durante el verano. Las
principales cuencas hidrogréficas con que cuenta la region Cajamarca son las siguientes:
Marafion, conformada por los rios Chinchipe, Chamaya, LLancano, Lunyhuy, Llanguat y
Crisnejas, principalmente; y la cuenca del Pacifico, conformada por los rios Sangarara,
Chancay, Safa, Chilete, Chicama y otros (BCRP, 2016a).

La Region de Cajamarca cuenta con una poblacion estimada de 1°529,755 habitantes
(ver Tabla 2), esto representa el 4.9% del total nacional, por lo que se constituye como la
cuarta region mas poblada del pais, detréas de Lima (31.6%), La Libertad (6%) y Piura (5.9%).
La concentracion de la poblacién de la regién Cajamarca se encuentra ubicada en las
provincias de Cajamarca (zona sur), Jaén (zona norte), y Chota (zona centro), que representan
el 49.1% de la poblacion de la region. Por otro lado, segin su ambito geografico, el 65.2% de
la poblacion es rural, mientras que el 34.8% se desarrolla en la zona urbana (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica, 2015a).

La poblacién inmigrante a la region Cajamarca, proveniente de otras regiones del pais,
fue de 38,683 personas en los ultimos cinco afios, por los censos nacionales de poblacion y
vivienda del 2007; mientras la poblacion emigrante fue de 125,487 habitantes, que concentro

como destino a la ciudad de Lima.
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Tabla 2

Cajamarca: Superficie y Poblacion al 2015

Provincia  Superficie (Km2) Poblacién

Cajamarca 2,980 388,140
Cajabamba 1,808 80,261
Celendin 2,642 95,652
Chota 3,795 164,714
Contumaza 2,070 31,912
Cutervo 3,028 140,633
Hualgayoc 777 102,328
Jaén 5,233 199,000
San Ignacio 4,990 148,364
San Marcos 1,362 54,486
San Miguel 2,542 55,745
San Pablo 672 23,298
Santa Cruz 1,418 45,222
Total 33,318 1,529,755

Nota. Tomado de “Caracterizacion de la Region de Cajamarca 2016a,” por BCRP
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Sucursales/Trujillo/cajamarca-caracterizacion.pdf).

En cuanto a la tasa de crecimiento, entre los afios 2010 y 2015, la poblacién de la
Regidn de Cajamarca creci6 a un ritmo anual promedio alrededor del 0.9% (INEI, 2015b). A
su vez, la tasa de crecimiento promedio a nivel nacional fue de 1.3% para los afios 2010 y
2015; las regiones colindantes a Cajamarca fueron las de mayor crecimiento: Lambayeque y
Amazonas, con 1.5% cada una.

La concentracion de la poblacién por Km2 va en aumento. En Cajamarca se evidencia
una tendencia creciente de la densidad poblacional, que va de un 47.5 habitante por km2, en
2010, a un 49.7 habitantes por km2, en el 2015. Cajamarca, en el afio 2015, fue la sétima
region con mayor densidad poblacional, luego del Callao, la capital Lima y otras regiones de
la Costa; Cajamarca fue la regién de la Sierra con mayor densidad poblacional, esto indica
una alta tasa de crecimiento poblacional, que es de 0.4% anual (INEI, 2015a).

Con respecto al sector educativo, segun los resultados del censo escolar realizado por
el Ministerio de Educacion en el afio 2016, la situacion de la Region de Cajamarca es inferior
a la situacion a nivel nacional. El porcentaje de atraso escolar, que muestra la proporcion de
alumnos con edad mayor en dos 0 mas afos a la edad oficial de su grado, en la Region de

Cajamarca es mayor que el nivel nacional, tanto en el nivel primario como secundario; lo
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mismo sucede con el porcentaje de alumnos que repiten el grado. Asimismo, las tasas de
analfabetismo son considerablemente mas altas que el promedio nacional. Sin embargo,
existen oportunidades por la disponibilidad de infraestructura tecnolégica para los alumnos,
ya que la cantidad de alumnos por cada computador en Cajamarca es menor que a nivel
nacional (ver Tabla 4).

Tabla 3

Tasas de Crecimiento Geometrico Medio Anual segin Regiones

Regiones 1995-2000 2000-2005 2005-2010 2010-2015
Pert 1.7 1.6 15 1.3
Costa
Callao 2.6 2.3 2.1 1.8
Ica 1.7 15 1.3 1.2
La Libertad 1.8 1.7 1.5 1.3
Lambayeque 2.0 1.9 1.7 15
Lima 1.9 1.7 15 1.3
Moquegua 1.7 1.6 14 1.3
Piura 1.3 1.2 1.1 0.9
Tacna 3.0 2.7 2.4 2.1
Tumbes 2.8 2.6 2.3 2.0
Sierra
Ancash 1.0 0.9 0.8 0.7
Apurimac 0.9 1.0 1.0 1.0
Arequipa 18 1.7 1.5 13
Ayacucho 0.1 0.3 0.4 0.4
Cajamarca 1.2 1.2 1.1 0.9
Cusco 1.2 1.2 1.1 1.0
Huancavelica 0.9 1.0 0.9 0.9
Huanuco 2.1 1.8 1.7 1.6
Junin 1.2 1.2 1.0 0.9
Pasco 0.4 0.6 0.5 0.4
Puno 1.2 1.2 1.1 1.0
Selva
Amazonas 1.9 1.8 1.7 15
Loreto 2.5 2.2 2.0 1.9
Madre de Dios 3.3 2.9 2.6 2.3
San Martin 3.7 3.3 2.9 2.6
Ucayali 3.7 3.3 2.9 2.5

Nota. Tomado de “Estimaciones Departamentales de la Poblacion,” por INEI, 2015b
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0015/cap-52.htm).
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Indicadores del Sector Educativo en la Region de Cajamarca
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Indicador Descripcion Per( Cajamarca
Porcentaje de atraso escolar  Alumnos de nivel primaria con 5.4% 7.3%
— Primaria dos 0 mas afios a la edad oficial

de su grado
Porcentaje de atraso escolar  Alumnos de nivel secundaria con 9.3% 5.4%
— Secundaria dos 0 mas afios a la edad oficial

de su grado
Porcentaje de repetidores —  Alumnos de nivel primaria que 2.9% 4.2%
Primaria repiten el grado
Porcentaje de repetidores —  Alumnos de nivel secundaria que 3.1% 3.5%
Secundaria repiten el grado
Numero de alumnos de Namero de alumnos de nivel 8 5
primaria por computadora primaria por cada computadora

de la institucion educativa
NUmero de alumnos de NUmero de alumnos de nivel 6 6
secundaria por computadora secundaria por cada computadora

de la institucion educativa
Tasa de analfabetismo — Tasa de analfabetismo de mujeres 9.6% 19.7%
Mujeres de 15 y més afios de edad
Tasa de analfabetismo — Tasa de analfabetismo de 3.1% 6.5%

Hombres

hombres de 15 y més afios de
edad

Nota. Tomado de “Resultados del Censo Escolar 2016, “por MINEDU, 2018 (http://escale.minedu.gob.pe/resultado_censos.
Tomado de “Analfabetismo y Alfabetismo,” por INEI, 2015c¢

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/ordenl_26.xIsx).

Sobre la infraestructura de salud disponible en Cajamarca, la regién cuenta con un

total de 948 establecimientos de salud, distribuidos en 27 hospitales, 172 centros de salud y

749 puestos de salud en el 2014 (INEI, 2015c). Ademas, el 82.6% de habitantes de

Cajamarca tiene algun seguro de salud, por lo que es la sexta regién con mayor cobertura a

nivel nacional en el afio 2015; sin embargo, también ocupa el cuarto lugar a nivel nacional en

desnutricion cronica de nifios y nifias menores de cinco afios con un 23.9% en el 2015. Por

otro lado, Cajamarca tiene la mayor cantidad de beneficiarios del programa Juntos a nivel

nacional, representa el 14.5% del nimero de beneficiarios a nivel nacional en el afio 2015

(INEI, 2016a).

El acceso a la red publica de agua y alcantarillado en la Region de Cajamarca es

bastante limitado comparado con el resto de las regiones del pais. Cajamarca es la quinta

regién con menor acceso a agua a través de la red publica, con una cobertura del
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70.2%, mientras que el promedio nacional es 83.7%, en el 2015. Una situacion similar ocurre
con el acceso al alcantarillado por red publica, Cajamarca ocupa el sexto lugar en las regiones
con menor acceso con 42.7% de cobertura, mientras que el promedio a nivel nacional es
68.5%, en el 2015. Asimismo, Cajamarca es la cuarta region con menor acceso a alumbrado
eléctrico por red publica con un 85.6%, mientras que el promedio nacional es 94.2%, también
en el 2015 (INEI, 2016a).

La Region de Cajamarca es el tercero a nivel nacional con menor ingreso promedio
mensual con S/ 1,018.00 en el afio 2015 (INEI, 2016a). Asimismo, la poblacion en edad de
trabajar asciende a 1,086.7 mil (INEI, 2015d), mientas que la poblacion econémicamente
activa ocupada asciende a 801.4 mil (INEI, 2016a).

Potencial Productivo Regional. La Regién de Cajamarca cuenta con 13 provincias y
127 distritos, las provincias son: Cajamarca, Cajabamba, Celendin, Chota, Contumaza,
Cutervo, Hualgayoc, Jaen, San Ignacio, San Marcos, San Miguel, San Pablo y Santa Cruz. La
provincia de Cajamarca es la capital de la region, al Norte limita con la provincia de
Hualgayoc; al Sur, con la Region de la Libertad; y al Este y Oeste con las provincias de San
Marcos, Celendin y San Pablo, respectivamente.

Cajamarca es la provincia mas poblada de la region, con 388,140 habitantes en el
2015 (INEI, 2015c¢) y es la mas importante de la regién debido a que alberga la actividad méas
rentable de la regidn que es la mineria. Entre las principales actividades econdémicas de la
capital Cajamarca se encuentran la mineria y la agricultura. La actividad minera ha crecido en
los Gltimos afos debido a las concesiones dadas por el gobierno regional, especialmente en el
distrito de La Encafiada, que se ubica en la provincia de Cajamarca y donde opera al dia de
hoy la mina Yanacocha (Conga). Asimismo, existen diversos proyectos en curso como Cerro
Negro, Cerro Corona, Tantahuatay y el ultimo proyecto aun por activarse denominado

Michiquillay, el cual contiene altas expectativas dentro de los pobladores de la Region de
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Cajamarca (DGIIA, 2017).

Esta provincia pertenece al corredor econémico principal de la region y comparte este
corredor con las otras provincias de San Marcos, Celendin, Cajamarca, Contumaza, San
Pablo y San Miguel. Este corredor se caracteriza por realizar una produccién pecuaria de
carne y leche, agricola con tubérculos, menestras y cereales. A la Region de Cajamarca
arriban anualmente 242,523 turistas, entre nacionales y extranjeros. Esta cifra ha ido en
aumento afio tras afio, se incrementd un promedio de 5% (INEI, 2015c). En la provincia de
Cajamarca se puede encontrar 174 hospedajes con diferente nivel de calidad, que ofertan un
total de 3,026 habitaciones y 5,248 camas, y su promedio de permanencia es de uno o dos
dias (INEI, 2015c). Por otro lado, la provincia de Cajamarca es la provincia méas poblada de
la Region de Cajamarca, teniendo en el 2015 un total de 388,140 pobladores, lo que significa
un crecimiento del 2% anual en los Gltimos diez afios (ver Tabla 5).

Por otro lado, la provincia de Jaén es la segunda provincia méas habitada de la region
de Cajamarca, con 199,000 habitantes. Esta provincia tiene 12 distritos, el distrito méas
poblado es Jaén con 97,371 habitantes (INEI, 2015c¢). Esta provincia se ubica en la region
Norte de la region, limita con las provincias de San Ignacio y Cutervo por el norte y sur,
respectivamente. Hacia el Oeste, limita con la Regién de Piura; y hacia el Este, con la Region
de Amazonas, lo cual lo convierte en un territorio bisagra, sobre todo si se considera que en
su territorio se encuentra el puente Corral Quemado que une Porculla - Piura y Bagua -
Amazonas. Su demografia es de ceja de montafia, con varios rios en su territorio como
Huancabamba y Huayllabamba que recorren gran parte de su territorio, lo cual lo hace fertil
para realizar las actividades de agricultura y ganaderia, que le permite poseer incluso una ruta
denominada La Ruta del Café. Hay una oportunidad de incrementar las exportaciones de café
que contribuyeron con el 14.78% del total monetario de las exportaciones del afio 2016

(MINCETUR, 2017).
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Tabla 5

Poblacion Provincial de la Region de Cajamarca

Provincias 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Cajamarca 1’458,379  1°467,758  1°476,708  1°485,188  1°493,159  1°500,584  1°507,486  1°513,892  1°519,764  1°525,064  1°529,755
Cajamarca 321,106 327,983 334,857 341,705 348,514 355,287 361,991 368,639 375,227 381,725 388,140
Cajabamba 78,467 78,797 79,097 79,364 79,597 79,794 79,957 80,086 80,182 80,240 80,261
Celendin 93,477 93,873 94,234 94,557 94,838 95,077 95,275 95,433 95,550 95,624 95,652
Chota 172,057 171,647 171,168 170,617 169,992 169,288 168,513 167,670 166,757 165,773 164,714
Contumaza 33,747 33,624 33,488 33,338 33,176 32,997 32,806 32,602 32,385 32,155 31,912
Cutervo 148,651 148,122 147,534 146,885 146,173 145,397 144,560 143,667 142,716 141,705 140,633
Hualgayoc 93,351 94,395 95,414 96,401 97,356 98,275 99,159 100,009 100,822 101,597 102,328
Jaen 193,852 194,738 195,549 196,281 196,929 197,488 197,962 198,354 198,661 198,877 199,000
San Ignacio 136,833 138,213 139,550 140,842 142,082 143,267 144,398 145,478 146,502 147,465 148,364
San marcos 54,101 54,245 54,366 54,466 54,541 54,581 54,609 54,622 54,602 54,565 54,486
San miguel 60,828 60,418 59,986 59,532 59,056 58,555 58,033 57,492 56,931 56,349 55,745
San pablo 24,926 24,807 24,677 24,538 24,390 24,230 24,062 23,885 23,698 23,503 23,298
Santa cruz 46,983 46,896 46,788 46,662 46,515 46,348 46,161 45,955 45,731 45,486 45,222

Nota. Tomado de “Poblacién 2000-2015,” por INEI, 2015b (http://proyectos.inei.gob.pe/web/poblacion/).
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La mayoria de los proyectos que se realizan en esta provincia se hacen en conjunto
con la provincia de San Ignacio dada su cercania geografica y considerando que el Gobierno
Regional de Cajamarca, a partir del 2002, declara a la Gerencia Sub Regional Jaén como un
6rgano desconcentrado que tiene bajo su jurisdiccion a las provincias de Jaén-San Ignacio
(Gobierno Regional de Cajamarca, 2018b).

Por ello es que ambas provincias pertenecen al Corredor Econémico Norte que
incluye la produccion de café, arroz, frutas y cacao, y esta articulado principalmente al
mercado de Chiclayo; de hecho la provincia de Cajamarca, en el afio 2007, fue la que produjo
mas toneladas de café. En cuanto al turismo, cuentan con recursos como el Santuario
Nacional de Tabaconas- Namballe (Gobierno Regional de Cajamarca, 2008b).

Tabla 6

Produccion de Café en la Region de Cajamarca

L Produccién

Provincia

2010 2011 2012
Jaén 26,085.00 26,679.00 22,805.00
San Ignacio 29,848.00 35,342.00 39,085.00
Cutervo 1,881.00 1,853.00 1,900.00
San Miguel 688.00 749.00 672.00
Chota 350.00 352.00 352.00
Santa Cruz 74.00 70.00 72.00
Hualgayoc 14.00 13.00 14.00
Total 58,940.00 65,058.00 64,900.00

Nota. Tomado de “Regién Cajamarca: Informacion Agricola Regional 1997-2012” por Gobierno Regional de Cajamarca,
2018 (http://www.agriculturacajamarca.gob.pe/contentido/region-cajamarca-informacion-agricola-regional-1997-2012).

La provincia de Chota es la tercera provincia mas habitada de la regién de Cajamarca
con 164,714 habitantes. Esta provincia tiene 19 distritos, el distrito mas poblado es Chota con
48,957 habitantes; seguido de Tacabamba, con 42,897 habitantes (INEI, 2015c¢). Esta
provincia se ubica en la region occidental de la region, limita con las provincias de Cutervo y

Santa Cruz al norte y al sur, respectivamente; hacia el Oeste, limita con la Region de
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Lambayeque. La provincia de Chota se caracteriza, al igual que la provincia de Jaén, por ser
tierra de agricultura y ganaderia. Chota pertenece, junto a las provincias de Santa Cruz,
Hualgayoc y Cutervo, al denominado Corredor Econémico del Centro, donde se produce
tubérculos, menestras, cereales, leguminosas y frutos como berries. En cuanto al turismo,
cuentan con el Parque Nacional de Cutervo. Al igual que la provincia de Jaén, se articula
sobre todo con Chiclayo (Gobierno Regional de Cajamarca, 2008a)

Evolucion de los Principales Indicadores Econdmicos. Actualmente se vive en un
mundo cambiante y dinamico en muchos aspectos, tanto en lo social como en lo politico, que
afecta directamente a la economia mundial, donde las reglas del juego han cambiado y
dejaron de ser fijas para volverse cambiantes. Es por ello que los gobiernos alrededor del
mundo se han visto en la obligacion de revisar y, en algunos casos, replantear su estructura
econdmica a través de los principales indicadores econdmicos a fin de conseguir un
crecimiento sostenible para su nacion.

El Perd no ha sido ajeno a estos cambios y en los ultimos afios diversos gobiernos
regionales han puesto especial énfasis en promover y reforzar politicas macroeconémicas que
aporten al desarrollo econémico y social de la nacion. La economia peruana, a lo largo de los
afios, ha crecido basicamente por tres pilares: Inversion publica e inversién privada, que estan
ligadas con los proyectos que se realizan en una region; mayor consumo per capita y la
balanza comercial. La suma de todos estos indicadores da como resultado el Producto Bruto
Interno [PBI]. En este caso, se reviso y analizé los principales indicadores economicos de la
region Cajamarca.

El Producto Bruto Interno Regional (PBI). Con respecto al Producto Bruto Interno, en
los periodos de 2008-2014, segun las actividades econdmicas, se puede apreciar que el PBI
del afio 2014 de la Region disminuyo6 en 50% con respecto al afio anterior, que a su vez es

inferior en 106% al crecimiento promedio anual que se registré desde el periodo 2008 al
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2014. EI PBI de la region Cajamarca esta estructurado en un 30.5% de la mineria, en un
15.4% de la agricultura, ganaderia, caza y silvicultura, y lo demas est4d compuesto por el
sector manufactura, construccion y administracion publica y defensa; pero sobre todo por
otros servicios que corresponde a un 34% (INEI, 2016b).

Cabe mencionar que el PBI de la Regién Cajamarca se ha visto afectado a partir del
afio 2010 debido a causas sociales y politicas; por el conflicto minero, que hizo que el
crecimiento anual del PBI que tenia la region se redujera significativamente y, aunque en el
afo 2011y 2012 se vio una ligera mejora, la inestabilidad politica fruto de los conflictos
sociales ha llevado a la region Cajamarca a tener indices de PBI negativos. La actividad
econdmica més afectada ha sido la mineria, seguida por la electricidad, gas y agua y por la
actividad manufacturera que afecta directamente al porcentaje de la poblacion
econdmicamente activa de la region Cajamarca. La actividad que por el contrario ha sopesado
esta situacion es la de otros servicios donde se incluyen la pesca y la acuicultura (INEI,
2016a).

Respecto al valor bruto de produccion de las actividades econémicas (en miles de
soles), después del sector de la mineria, y de otros servicios, el sector agropecuario y
ganadero son los que dan a la region Cajamarca mayores ingresos con 1°286,478 miles de
nuevos soles, seguido de los sectores de comercio y construcciéon con 992,703 y 921,58 miles
de nuevos soles, respectivamente, para el afio 2016. Sin embargo, cada uno de estos sectores
solo representa el 5% del valor bruto de produccion nacional (INEI, 2016a). En cuanto al
sector minero, a la fecha son las producciones de oro, plata y cobre las que tienen mayor
nivel de produccion; sin embargo, la produccion de estos commodities ha disminuido en 5%,
y 12% en los afios 2015 y 2016, respectivamente. Esto afecta al PBI nacional ya que la
produccidn de oro y cobre de la region Cajamarca representa el 29% de la produccion total

del Pera (INEI, 2016a).
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En relacion con la actividad econémica agricola, Cajamarca es una region
tradicionalmente dedicado a esta actividad. En los ultimos cinco afios se han materializado
esfuerzos del Gobierno Central a través del programa Sierra Exportadora para tecnificar a los
agricultores y desarrollen cultivos alternativos més rentables. Entre estos cultivos se
encuentran los berries, que al afio 2017 se produjeron principalmente en La Libertad y
Ancash; sin embargo, Cajamarca ha implementado un programa de adaptacion de estos
cultivos y, para el afio 2017, ya se ha concretado un paquete importante de exportacion hacia
paises como Estados Unidos y Europa. La Region de Cajamarca ha sacado provecho de este
programa y ha logrado liderar el volumen de exportaciones en estos frutos no tradicionales
(MINAGRI, 2017).

Exportaciones. Las exportaciones de Cajamarca, realizadas por distintos puntos de
embarque del pais, totalizaron a enero de 2016, US$ 107 millones, por lo que obtuvo una
variacion negativa de -28.83% con respecto a lo exportado en el mismo mes del 2015 (ver
Tabla 7). La participacion de la region Cajamarca en las exportaciones a nivel nacional es de
4.55% a enero de 2016; asimismo, tiene una participacion del 7% de las exportaciones del
sector tradicional (ADEX, 2016).

Las exportaciones tradicionales representaron en la regién Cajamarca US$ 105.3
millones, a enero 2016; mientras que las exportaciones no tradicionales solo alcanzaron los
US$ 1.2 millones anuales. Entre los principales productos de exportacion tradicional se tiene
al oro con US$ 70.8 millones anuales; el cobre, con US$ 26.3 millones; el café, con US$ 7.9
millones; y algoddn pima, con US$ 177 miles. En el sector no tradicional, la region
Cajamarca exporta productos de mineria no metalica, frutas frescas y secas y otros productos
vegetales.

Inversiones Publicas y Privadas. Durante los periodos de 1979 a 1996 no existieron

proyectos de gran envergadura que ayuden a atraer fuentes de inversion econémica, de tal
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manera que se mejore la produccion regional y se incremente el PBI regional. Asimismo,
existen inversiones paralizadas en la Region de Cajamarca, como por ejemplo 11 proyectos
de saneamiento completamente paralizados por falta de recursos. Se puede observar un
periodo de decrecimiento econémico, caracterizado por los bajos niveles de aportes a la
conformacién del PBI Nacional. Guarda relacion ya que del afio 2015 al 2016 el aporte
econdmico de la actividad minera disminuy6 en un 12.1% (ver Tabla 8), incluso cuando la
Region de Cajamarca significa el 3.5% del aporte econémico de la actividad minera nacional.
(INEI, 2016b).

Tabla 7

Exportaciones Peruanas por Region de Procedencia

- Ene-Mar 0 : Ene-Mar : . % Var.
Region 2016 % Partic. 2017 % Partic. % Acumulado 2016-2017
Lima 1720 22.71 2262 22.95 22.95 31.53
Callao 650 8.58 1296 13.15 36.09 99.45
Arequipa 992 13.10 1112 11.28 47.37 12.08
Ancash 574 7.57 856 8.68 56.05 49.25
Ica 641 8.47 847 8.59 64.65 32.10
Apurimac 136 1.79 741 7.52 72.16 446.48
Piura 491 6.48 571 5.79 77.96 16.39
La Libertad 521 6.88 429 4.35 82.31 -17.61
Puno 341 4.51 354 3.59 85.90 3.63
Cajamarca 367 4.85 316 3.20 89.10 -14.09
Moquegua 363 4.79 311 3.16 92.25 -14.25
Cusco 205 2.71 230 2.33 94.59 11.86
Junin 132 1.74 221 2.24 96.83 67.94
Lambayeque 76 1.01 71 0.72 97.54 -71.75
Ayacucho 46 0.61 58 0.59 98.13 26.05
Tacna 81 1.07 54 0.55 98.68 -33.22
Pasco 132 1.75 35 0.36 99.04 -73.34
Tumbes 31 0.41 34 0.35 99.39 10.64
San Martin 7 0.10 16 0.17 99.55 123.93
Huancavelica 11 0.15 10 0.23 99.61 -5.52
Madre de Dios 8 0.09 3 0.12 99.73 30.49
Loreto 5 0.21 3 0.11 99.84 64.92
Huénuco 35 0.06 2 0.08 99.92 28.88
Ucayali 7 0.23 2 0.06 99.98 -79.58
Amazonas 1 0.01 0 0.02 100.00 -31.99
Total general 2,759 100 2,343 100 100.00 129.97

Nota. Tomado de “Boletin Regional marzo 2017,” por ADEX, 2017
(http://www.contenido.adexperu.org.pe/images/Boletines/Regional/Boletin_Regional_Mayo_2017(Data%20a%20Marz0%2
02017).pdf
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Tabla 8

Cajamarca - Inversion en Mineria (Miles de US dolares)

Afio Valor % Variacion Anual
2004 4,258

2005 3,737 -12
2006 148,685 3879
2007 274,031 84
2008 360,842 32
2009 283,430 -21
2010 554,651 96
2011 1°437,407 159
2012 1°303,165 -9
2013 579,230 -56
2014 349,467 -40
2015 303,855 -13

Nota. Tomado de “PBI De Los Departamentos, Segiin Actividades Econémicas,” por INEI, 2016b
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/pbi-de-los-departamentos-segun-actividades-economicas-9110/).

1.2. Conclusiones

La Region de Cajamarca consta de 13 provincias constitucionales cuya poblacion total
es una de las mayores a nivel nacional. Existe diversidad en sus actividades econémicas,
como la mineria, la agricultura, la industria de lacteos y el turismo, sin embargo estos dos
altimos no aportan sustancialmente al PBI de la region debido a diversos factores
econdmicos, de desarrollo y de inversién. En los ultimos afios, el crecimiento de su PBI se ha
visto frenado por la inactividad de proyectos mineros que impactaron negativamente el
comercio y turismo de la region. Sin embargo, el potencial econémico de Cajamarca se
concentra principalmente en tres provincias: (a) Cajamarca, como importante eje para el
desarrollo de la mineria; (b) Jaén, como principal zona productora de café; y (c) Chota, que
retne las condiciones geogréaficas y climatologicas para los cultivos de berries.

En base a estos potenciales sectores de la economia que tiene Cajamarca se determina

que los impulsores de crecimiento para la Region de Cajamarca seran la mineria y los
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productos agroexportables que en ella se desarrollan, para esto se analizara mas adelante las
oportunidades y debilidades que presentan en base al entorno externo y las fortalezas y
debilidades que tiene la region, de acuerdo con los factores claves de éxito y al entorno

interno realizado.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

Durante la Gltima década, la Regién de Cajamarca ha disminuido considerablemente
su crecimiento econdémico y el desarrollo social de sus habitantes, incluso en comparacién
con regiones de similar extensién, demografia y sectores econdmicos. Por tanto, es deber del
gobierno regional de Cajamarca alinear los esfuerzos de su poblacion, las instituciones
publicas, las fuerzas politicas, el sector privado y las organizaciones sin fines de lucro, para
lograr asi revertir esta situacion. Una apropiada definicion de visién y mision para la Regién
de Cajamarca representa la base para la construccion de una estrategia que guie la
formulacién, implementacion y control de objetivos que permitan mejorar el bienestar
general de su poblacion.
2.1. Antecedentes

El Gobierno Regional de Cajamarca (2016) incluyé en su Plan Estratégico
Institucional 2016 — 2019 la vision para la region hacia el afio 2021, esta vision es la misma
que se definid en la formulacion del Plan de Desarrollo Regional Concertado en el afio 2010.
Este Plan Estratégico Institucional 2016 — 2019 fue construido en el marco de la Directiva
N°001-2014-CEPLAN, y equivale al Plan de Desarrollo Regional Concertado que se
establece en la Ley Organica de Gobiernos Regionales (Ley 27867, 2007). Por tanto, la
vision definida en el afio 2010 para la Region de Cajamarca hacia el 2021 se mantiene
vigente y est4 enunciada de la siguiente manera:

Cajamarca region lider en desarrollo humano sostenible, segura, inclusiva, e

intercultural; donde se practican los valores éticos, democraticos y se respetan los

derechos humanos. Es competitiva usando sosteniblemente sus recursos naturales y

enriqueciendo su patrimonio, sin contaminacion, garantizando el acceso de todos a los

servicios ambientales. Su territorio esta ordenado, integrado y su gobierno

descentralizado. (Gobierno Regional de Cajamarca, 2016a, p. 9)
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En la Tabla 9 se muestra el analisis de los nueve elementos que debe contemplar la

vision en su enunciado. Es importante considerar que estos vacios pueden generar

disonancias en las personas responsables de dirigir la organizacion e implementar el plan

estratégico.

Tabla 9

Componentes de la Vision Actual de Cajamarca

Resultado del

Elementos de la vision e Sustento
analisis
Ideologia central (caracter)  No cumple Carece de una posicion o expectativa clara de la Region.
Descripcion muy general, aplicable a cualquier otra
institucién ya que no resalta ningln atributo particular de
Cajamarca.
Vision de futuro Cumple Si bien expresa una situacion deseada futura, esta es poco

parcialmente

Simple, clara 'y comprensible Cumple
parcialmente

Ambiciosa, convincente y No cumple
realista

Definida en un horizonte de  Cumple
tiempo

Alcance geografico Cumple

parcialmente

Conocida por todos No cumple
Sentido de urgencia No cumple
Idea clara de a donde se

No cumple

quiere ir

ambiciosa y esta pobremente articulada de modo que no
transmite lo que se espera de Cajamarca en el futuro.

Facil de comprender por la sencillez en su redaccion. Sin
embargo, algunos términos no son totalmente claros y
podrian tener distintas connotaciones segun el lector.

Debido a su generalidad es poco ambiciosa también,
principalmente descriptiva y poco convincente.

En la redaccion de la visidn no se describe el horizonte de
tiempo; sin embargo, en el documento donde se describe esta
vision si se establece el horizonte de tiempo.

De manera similar al punto anterior, la vision no describe el
alcance geografico; sin embargo por tratarse de Cajamarca se
deberia sobrentender que el alcance geografico sélo
corresponde a esta region.

No existe un programa de comunicacion para toda la
poblacion de Cajamarca sobre el plan, estrategias, politicas o
lineamientos para la apropiada ejecucion de la estrategia.

No hace ningin Ilamado a la accién ni transmite sentido de
urgencia alguno

No se expresa claramente cudl es el rumbo para la Region de
Cajamarca, ni qué industrias se van a impulsar, o cuales son
los recursos y capacidades que lo permitiran

Del mismo modo, la mision definida en el Plan Estratégico Institucional 2016 — 2019

para Cajamarca por el Gobierno Regional precisa lo siguiente:

Planificar, promover y conducir, el desarrollo integral, sostenible y seguro de la

poblacién de la Regidn de Cajamarca a través, de la gestion publica moderna,

inclusiva, participativa, transparente y de calidad. (Gobierno Regional de Cajamarca,

20164, p. 15)
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En la Tabla 10 se muestra el andlisis de los nueve componentes de Pearce que debe
contemplar la misién en su enunciado. Para cada componente se indicara el nivel de
cumplimiento y se detallara el sustento de dicho nivel.

Tabla 10

Componentes de la Mision Actual de Cajamarca

Resultado del

Componentes de Pearce i Sustento
andlisis

Clientes

Cumple
parcialmente

Incluye a la poblacién de Cajamarca, pero no se
indica la relacion que se mantendra con el sector
privado, organizaciones no gubernamentales y otras
instituciones publicas

Productos: Bienes o No cumple No se mencionan los servicios que se brindan a los

Servicios pobladores

Mercados No cumple No se mencionan los mercados e industrias que se
promueven a través del gobierno regional

Tecnologias No cumple No se menciona ningun aspecto sobre la tecnologia

Objetivos de la Cumple Se indica el desarrollo de la poblacién como principal

organizacion:
supervivencia,
crecimiento y

parcialmente

eje, por tanto se asume que existe un objetivo de
crecimiento pero no es claro

rentabilidad

Filosofia de la Cumple Se indica que el modelo de gestion es moderno,
organizacion inclusivo, participativo, entre otros

Autoconcepto de la Cumple Se indica que el modelo de gestién es transparente y
organizacion de calidad

Preocupacion por la Cumple Este componente es muy importante especialmente

imagen publica parcialmente en para organizacion de la gestion publica; sin
embargo, esta preocupacion solo se traduce en

transparencia

Preocupacion por los No cumple Se indica que la gestion publica es inclusiva; sin
empleados embargo, no esta completamente claro si se trata de
los colaboradores de la organizacion
2.2. Vision

La vision para la Region de Cajamarca debe representar la aspiracion deseada para su
futuro, retadora y facilmente comunicada a los grupos de interés. Es imprescindible que
vincule a todos ellos a fin de ser interiorizada y se obtenga el compromiso de realizacion. Se
propone a continuacion una declaracion de vision para la Region de Cajamarca que consolida
aspiraciones de desarrollo integrales: Para el afio 2027 Cajamarca sera una de las 18 regiones
mas competitivas con un puntaje entre 75 y 84 correspondiente al nivel Alto en el pilar

Economia, segun el indice de Competitividad Regional CENTRUM Catélica 2016,
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promoviendo en su poblacion el desarrollo social sostenible a través de un alto nivel
educativo e inclusivo, fomentando el crecimiento productivo y garantizando el uso sostenible
de sus recursos naturales.

Tabla 11

Componentes de la Vision Propuesta de Cajamarca

Elementos de la vision Resultf';\(_Jq Sustento
del analisis

Ideologia central Cumple Cuenta con una posicion clara de lo que se espera de

(carécter) la Region de Cajamarca

Vision de futuro Cumple Transmite la expectativa de futuro de Cajamarca y el
rango de tiempo en el que se espera lograrlo

Simple, claray Cumple Facil de comprender por la sencillez en su redaccion

comprensible

Ambiciosa, convincente Cumple Se basa en el desarrollo econémico y social de

y realista acuerdo con el potencial de la regién.

Definida en un Cumple Transmite la expectativa de futuro de Cajamarca y el

horizonte de tiempo rango de tiempo en el que se espera lograrlo

Alcance geografico Cumple La visién describe el alcance geogréafico ya que
indica que es sobre la Regién de Cajamarca

Conocida por todos Cumple Incluye la promocién entre toda la poblacion de
Cajamarca

Sentido de urgencia Cumple Es evidente la urgencia de posicionar a la Region de
Cajamarca entre las primeras 18 regiones del Perq,
de acuerdo con el Indice de Competitividad
Regional CENTRUM Cato6lica 2016, ya que a la
fecha se encuentra en la posicion 24

Idea clara de a donde se  Cumple Crecimiento econémico y social basado en las

quiere ir personas y el desarrollo de la industria

2.3. Mision

La mision debe ser clara, convincente y coherente con la vision propuesta, esta
impulsara a toda la regién hacia el cumplimiento de la visién y se debe hacer de manera
ineludible para tener éxito. Se propone, a continuacion, una declaracion de misién para la
Region de Cajamarca: Planificar, promover y conducir las inversiones, alianzas y programas
publicos hacia programas y proyectos de desarrollo econémico, educativo, y social para la
poblacién de la Regién de Cajamarca, promoviendo el desarrollo de industrias altamente

rentables e inclusivas; manteniendo una gestion pablica moderna, comunicativa, participativa
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y transparente que promueva los valores éticos, sociales y ambientales de manera responsable
en colectividad con el sector privado y organizaciones no gubernamentales.
Tabla 12

Componentes de la Misién Propuesta de Cajamarca

Resultado del

Componentes de Pearce P Sustento
analisis
Clientes Cumple Incluye a la poblacién de Cajamarca y la relacidn que se mantendra
con el sector privado, organizaciones no gubernamentales y otras
instituciones publicas
Productos: Bienes o Servicios Cumple Se detallan los programas e inversiones publicos
Mercados Cumple Desarrollo econdmico, educativo y social
Tecnologias Cumple Desarrollo educativo
Objetivos de la organizacion: Cumple Enfocado principalmente en objetivos de crecimiento y desarrollo
supervivencia, crecimiento y econdémico, educativo y social.
rentabilidad
Filosofia de la organizacién Cumple Se indica que el modelo de gestion es moderno, comunicativo,
participativo, entre otros
Autoconcepto de la organizacion Cumple Se indica que el modelo de gestion es transparente
Preocupacion por la imagen Cumple Enfasis en la transparencia y la promocion de valores ético, sociales y
publica ambientales
Preocupacion por los empleados Cumple Se incluye a los trabajadores del Gobierno Regional
2.4. Valores

Los valores institucionales contribuyen con moldear los comportamientos esperados
de los trabajadores del Gobierno Regional, los habitantes de la Region de Cajamarca y los
participantes del sector privado. A continuacion, se presenta la propuesta de valores
compartidos:

¢ Integridad: Actuar con integridad es la base para lograr una conducta ética en toda
la sociedad a través de la honradez y honestidad. Es la base para la lucha contra la
corrupcion que causa tantos males en el desarrollo economico y el estado de
derecho.

e Transparencia: La transparencia es un valor clave en la gestion pablica ya que
obliga la exposicion de las funciones publicas a instituciones y ciudadanos que lo
requieran. Esto cobra mayor importancia al tener los funcionarios publicos el
encargo de la administracién de recursos publicos en beneficio de todos los

ciudadanos.
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e Respeto: El respeto de los derechos y formas de pensar de los demas es un tema
clave en la gestion pablica. Es esta tolerancia a la diferencia de ideas y opiniones
totalmente indispensable en una region con mucha diversidad como Cajamarca.

2.5. Cadigo de Etica

El alcance del presente codigo de ética debe considerar a todos los trabajadores del
gobierno regional de Cajamarca y puede ser extendido hacia los trabajadores de los gobiernos
locales, instituciones publicas, organizaciones privadas y todas las personas naturales que
realicen actividades en la Region de Cajamarca. A continuacion, se presentan las principales
directrices que rigen el codigo de ética:

e Fomentar una cultura ética en base a la integridad y la debida diligencia, asi como
la lucha contra la corrupcion y el fraude en todos los niveles.

e Promover la difusion de informacion financiera, procesos de contratacion y
resultados de gestion en forma oportuna y clara, a través de la disponibilidad de las
instituciones o personas que lo requieran.

e Mantener una cultura de respeto y trato justo entre las personas e instituciones, a
través del apoyo, tolerancia e igualdad de oportunidades para todos.

2.6. Conclusiones

La visién actual de la Regién de Cajamarca no contempla los nueve elementos que
debe incluir su enunciado; de la misma manera, la mision actual tampoco considera los nueve
componentes de Pearce. Por lo tanto, en el presente Plan Estratégico Asignado se proponen
nuevos enunciados para la vision y mision, los mismos que permitiran alcanzar un alto nivel

de desarrollo economico y social.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

En la evaluacion externa se analizaré el entorno en que opera la Regién de Cajamarca.
Para ello, segin recomendd D’Alessio (2016), se consideraran los siguientes enfoques: (a) el
analisis tridimensional de las naciones, (b) la matriz de intereses nacionales, (c) los siete
elementos del potencial nacional, (d) los principios cardinales, (e) el analisis competitivo del
pais y (f) las matrices del perfil competitivo y perfil referencial.

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Es de suma importancia ajustar los intereses nacionales al de otras naciones como
parte del proceso estratégico, para lo cual debe identificarse un interés comun que es la base
de las relaciones internacionales (Hartman citado en D’Alessio, 2016). EI Anlisis
Tridimensional de las Naciones que evalUa las tres grandes magnitudes de las relaciones entre
naciones son: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los
principios cardinales; esta toma importancia a nivel de las organizaciones publicas y
privadas, pues se ve impactada por las estrategias que se tomen a nivel del pais al cual
pertenecen (D’ Alessio, 2016).

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de intereses nacionales

D’Alessio (2016) indico que la matriz de intereses nacionales es de suma importancia
para saber cudl es la posicion actual de la nacién a la cual pertenece la empresa o la region
materia de analisis.

Representa los aspectos fundamentales de interés nacional al que aspira alcanzar el
pais en la busqueda del bienestar economico y social. En la Tabla 13 se detalla la matriz de
Intereses Nacionales de Peru y la relevancia que representan los vinculos con otros paises. El
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011) establecio 31 politicas de
Estado basadas en el Acuerdo Nacional, se utilizaron siete de estas politicas para definir la

Matriz de Interés Nacional.
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Tabla 13

Matriz de Interés Nacional

Intensidad del interés

item Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1 Derecho fundamentales y Estados Unidos*,
dignidad de las personas Unidén Europea*
2 Oportunidades y acceso a Estados Unidos*
servicios
3 Estado y gobernabilidad Chile* Estados Unidos*
Colombia*
Brasil*
4 Economia, competitividad Estados Unidos*, Ecuador*
y empleo China* Brasil*
Chile* Colombia*
5 Desarrollo regional e Ecuador*,
infraestructura Colombia*,
Chile*, Bolivia*,
Brasil*
6  Recursos naturales y China* Union Europea* Chile**
ambiente
7 Luchacontra el terrorismo ~ Colombia*,  Estados Unidos* Bolivia*,
y el narcotrafico Ecuador*, Chile*
Brasil*

Nota. Intereses comunes* - Intereses opuestos **. Tomado de “Plan Bicentenario, el Per hacia el 2021,” por el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico, 2011
(https://www.mef.gob.pe/contenidos/acerc_mins/doc_gestion/PlanBicentenarioversionfinal.pdf).

3.1.2. Potencial nacional

Segun D’Alessio (2016), en el analisis del potencial nacional deben considerarse siete
factores: (a) demografico, (b) geogréafico, (c) econdmico, (d) desarrollo tecnolégico, (e)
experiencia pasada, (f) organizacional y administrativo y (g) militar:

Demografico. El Pert cuenta con una poblacion de 31°151,643 de habitantes (INEI,
2015c), de los cuales 15°605,814 son hombres y 15545,829 son mujeres. El saldo neto
migratorio internacional (inmigrantes menos emigrantes) arroja una pérdida de 64,546
personas, por lo que el crecimiento total en el afio 2015 asciende a 337 mil 995 personas, que
corresponde a una tasa de crecimiento total de 11 personas por cada mil habitantes (INEI,
2015a).

La Region de Lima es el que presenta la mayor concentracion del pais, con 9°835,000

habitantes al 30 de junio 2015, lo que representa el 32% de la poblacion del pais (incluye a la
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Provincia de Lima y la Region Lima). Diez regiones y la Provincia Constitucional del Callao
tienen una poblacion que supera el millon de habitantes, de los cuales seis pertenecen a la
region de la sierra (Cajamarca, Puno, Junin, Cusco, Arequipa y Ancash), tres a la region costa
(La Libertad, Piura y Lambayeque) y uno a la region de la selva (Loreto); en total en estas
regiones centralizan el 80% de la poblacién del pais (24°901,000 habitantes). En contraparte
las regiones que no superan los 400 mil habitantes son Madre de Dios, Moquegua, Tumbes,
Pasco y Tacna (INEI, 2015c).

Geografico. La ubicacion geogréfica del Peru es en el hemisferio sur, exactamente en
la parte media de Ameérica del Sur, limita por el norte con Ecuador y Colombia, por el este
con Brasil, al sureste con Bolivia, y al sur con Chile. La superficie total del pais es de
1°285,216 Km2, segun el censo agropecuario de 2012 el 30.1% (387,425 Km2) esté& dedicado
a la actividad agropecuaria, que, a comparacion del censo de 1994, se ha incrementado en
33,607 Km2, 9.5% en los altimos 18 afios. Las regiones de Puno (11.5%), Loreto (8.4%),
Cusco (6.9%), Junin (6.3%) y Ucayali (6.0%), concentran el 39% de la superficie
agropecuaria del pais (151,269.8 Km2). Estos datos revelan la importancia de la agricultura
en la actividad econdmica y cultura del pais, dado que la superficie agropecuaria del Pert es
mayor que la superficie total paises como Japdn (375,915 Km2) o Alemania (357,022 Km2)
(INEI, 2015¢).

Econdmico. La economia mundial se encuentra en un proceso de reajuste después de
la crisis del 2009. China crece menos que antes y América Latina atraviesa por una
contraccion de la economia producto de menores inversiones y consumos. Sin embargo, el
Peru, a pesar de este contexto, registro un crecimiento del 3.9% del PBI en el afio2016 mayor
al obtenido en el 2015 (3.3%). El crecimiento del PBI en el 2016 fue producto de un aumento
del consumo final privado (3.5%), del gasto publico (4.9%) y de una importante expansion en

las exportaciones (12.9%).
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Tabla 14

Oferta y Demanda Global 2007 — 2016 (Variacion Porcentual)

Tabla loferta y Demanda 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Global
PBI 8.5 9.1 1.1 8.3 6.3 6.1 5.9 2.4 3.3 3.9
Extractivas 4.1 7.9 0.5 1.2 2.8 1.8 4.3 -1.4 7.6 115
Transformacion 11.9 105 -3.2 12 7 5.3 6.5 -0.2 -3 2.1
Servicios 9.2 8.3 3.4 8.6 7.7 75 5.8 4.7 49 39
Importaciones 21.3 25 -159  26.6 13.6 10 29 -1 -0.8 0.3
Oferta y Demanda Global 10.8 12.2 -2.6 11.7 7.9 7 5.2 1.6 2.4 3.1
Demanda Interna 12.3 13.7 -2.4 145 8.6 8.1 6.7 2.9 25 0.9
Consumo Final Privado 8.6 8.9 31 9.1 7.2 7.4 5.7 3.9 34 35
Consumo de Gobierno 4.3 4.8 12.1 39 7.4 8.3 75 8.3 5.8 49
Formacidn Bruta de Capital 28.6 311 -202 358 12.2 9.5 8.5 -1.2 -0.8 -7.1
Formacion Bruta de Capital Fijo 227 278 -3.4 21.9 9.9 14.9 5.4 -2 -6.4 -4.2
Publico 204 337 29.7 16.3 -14 19.8 126 0.1 -5.7 3.1
Privado 232 265 -11 23.7 16.6 12.7 3.6 -2.6 -6.6 -6.3
Exportaciones 6.7 7.8 -3.3 3.2 55 3.1 -0.6 -3.8 1.6 12.9

Nota. Adaptado de “Panorama de la Economia Peruana 1950-2016,” por Instituto Nacional de Estadisticas e
Informatica [INEI], 2017a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1424/libro.pdf).

Tecnoldgico-cientifico. EI primer censo nacional de investigacion y desarrollo reveld
el atraso en el que se encuentra el Peru en relacidn a los paises de la region y en mayor
medida a los componentes de la organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
[OCDE]. Este estudio realizado por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnoldgica [CONCYTEC] en colaboracion con el Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética [INEI] obtuvo informacidn sobre lo que el Peru gasta o invierte en investigacion
y desarrollo; para ese afio solo el 0.08% del Producto Bruto Interno [PBI] es utilizado en
investigacion y desarrollo, que es una cifra muy inferior si se compara con otros paises de la
regién, como México (0.54%) o Chile (0.38%). Adicionalmente, los resultados de esta
investigacion establecieron que en el Perl solo existe un investigador por cada 5,000
personas de la poblacion econdmicamente activa. En términos comparativos, el Perd muestra
deficiencia frente a un pais fronterizo como Brasil quien tienen 11 veces mas investigadores
que el Pert (CONCYTEC, 2016).

Historico-psicoldgico-socioldgico. El Pert tiene una fuerte connotacion cultural
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debido a su historia, desde la época del incanato, el virreinato, la independencia, el
establecimiento de una republica, la democracia y el primer congreso; hasta los golpes
militares y las dictaduras, todos confluyen en darle una identidad cultural muy arraigada en la
sociedad peruana. Asimismo, el Perd, dada su diversidad cultural y su folclore, es un eje
importante para la difusion del turismo en el territorio, el cual cada vez méas se masifica a
nivel internacional. La sociedad peruana, a pesar de los conflictos con paises vecinos en su
historia, mantiene una caracteristica de amabilidad lo cual constituye también un factor
importante para el turismo (Contreras & Cueto, 2007).

Organizacional-administrativo. EI Estado peruano se rige por la Constitucién Politica
del Per promulgada en 1993 y vigente a partir del primero de enero de 1994 a la fecha; en
ella se define la estructura organizacional y administrativa del Estado. Basicamente, existen
tres poderes en el gobierno peruano: el poder legislativo, el poder ejecutivo y el poder
judicial; y también se consideran a los organismos constitucionales autonomos.

Estos poderes estan basicamente centralizados en la capital del Perd, por lo que
generan dependencia que afecta directamente en la gestion de las regiones que constituyen
todo el pais. Del mismo modo existe ineficiencia operativa en los organismos e instituciones
del Estado Peruano, producto de una inadecuada o poca utilizacién de tecnologia de
informacion que permita agilizar los procesos burocréaticos existentes y asi convertirse en
organismos eficientes para el bien del pais.

Militar. Las fuerzas armadas del Pert dependen del Ministerio de Defensa y estan
compuestas por tres frentes: el Ejército del Per(, la Marina de Guerra del Peru y la Fuerza
Aérea del Peru. Segun la Red de Seguridad y Defensa de América Latina, el Peru dispone del
1.25% del PBI como asignacion al presupuesto de las fuerzas armadas. Este porcentaje
representa uno de los méas bajos en América del Sur e indica cierta vulnerabilidad ante

cualquier conflicto bélico que pudiera afrontar el pais.
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Tabla 15

Cuadro Comparativo de la Defensa de América Latina y Caribe al 2016

Pais PBI (USD) Presupuesto en Defensa (% del PBI)
Argentina 437,856°000,000 0.98
Bolivia 33,983°000,000 1.67
Brasil 1,534,782°000,000 1.30
Chile 235,419°000,000 1.94
Colombia 253,240°000,000 1.94
Costa Rica 56,908°000,000 1.67
Cuba 3,549°345,000 8.26
Ecuador 94,014°000,000 2.67
El Salvador 27,327°000,000 0.53
Guatemala 68,142°000,000 0.39
Haiti 8,160°000,000 0.10
Honduras 20,632°000,000 1.61
México 1,082,431°000,000 0.55
Nicaragua 12,903°000,000 0.56
Panama 55,755°000,000 2.29
Paraguay 26,804°000,000 1.33
Pera 178,643°000,000 1.25
Republica Dominicana 71,433°000,000 0.64
Uruguay 53,145°000,000 1.45
Venezuela 185,611°000,000 4.61

Nota. Tomado de “Atlas Comparativo de la Defensa de América Latina y Caribe — RESDAL 2016,” por www.resdal, 2016
(http://www.resdal.org/assets/atlas-2016-esp-completo.pdf).

3.1.3. Principios cardinales

Segun D’Alessio (2016), son cuatro los principios cardinales que permiten entender el
comportamiento del Estado en cuanto a su politica exterior y son: (a) influencia de terceras
partes; (b) lazos pasados y presentes; (c) contrabalance de intereses; y (d) conservacion de los
enemigos.

Influencia de terceras partes. El Perl ha desarrollado acuerdos comerciales
permanentes y tratados de libre comercio (TLC), no solo con sus habituales compradores
como Estados Unidos y la Unidn Europea, sino también con nuevos mercados
potencialmente fuertes y también emergentes como China, Singapur, Costa Rica, México,
Chile, entre otros. Esto ha permitido consolidar el ingreso de los productos peruanos a estos
mercados (MINCETUR, 2017).

Lazos pasados y presentes. Estos lazos influyen indudablemente en las relaciones
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tanto sociales como econdmicas de los paises. El Peru en su historia ha enfrentado
situaciones tensas con los paises de Ecuador y Chile, y fue con este Gltimo con el que mas
enfrentamientos se mantuvieron debido a discrepancias de entendimiento sobre frontera
maritima entre Per( y Chile.

Contrabalance de intereses. Aun si se consideran las situaciones de tension con los
paises vecinos, se han desarrollado lazos comerciales que permite generar fuentes de ingresos
para la poblacién peruana, y que también han permitido que emprendedores o inversionistas
peruanos ingresen tanto al mercado chileno como ecuatoriano.

Conservacion de los enemigos. Existe una importante relacion comercial y de flujo de
capitales entre Peru, Chile y Ecuador, aun si se toman en cuenta las fricciones politicas de los
altimos afos. El Per( esta interesado en mantener fuentes de desarrollo econémico adn con
paises con los cuales posee rivalidad econémica y politica.

3.1.4. Influencia del andlisis en la Region Cajamarca

Los intereses nacionales se encuentran alineados a la visién y misién propuesta para la
Regidn de Cajamarca, ésta busca convertir a esta region, actualmente pobre, en un polo de
progreso econdémico que brinde bienestar social a sus habitantes. Esto sera posible si se
aprovecha las virtudes del entorno para potenciar actividades econémicas que atraigan la
inversion privada, lo que generara bienestar a la poblacion, siempre que no genere conflictos
en la sociedad. El crecimiento econdmico del Per( se ha logrado a través de una correcta
gestion publica que conduce las inversiones y proyectos hacia actividades que generaron
desarrollo econdmico, educacional y social.

El potencial de la Region de Cajamarca se concentra en desarrollar dos industrias de
alto valor percibido a nivel internacional y que son viables debido a las condiciones
climéticas, geograficas y demogréaficas de la Region: (a) La agroexportacion, y (b) la mineria.

La primera actividad economica es la agroexportacion, involucra la produccion de frutos no
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tradicionales como los berries, en estos se hace uso intensivo de mano de obra y representa
una alta rentabilidad para la inversion privada (“Pert tendria 30,000 hectareas,” 2015); la
produccion de café, la region de Cajamarca cuenta con superficie para realizar esta actividad,
actualmente solo el 20% del suelo agricola es explotado bajo riego, mientras que el 80% es
explotado al secano. Estas dos actividades representan una oportunidad de desarrollo de
infraestructura y mejoramiento para el crecimiento de la agricultura en la region, asi como el
desarrollo humano del habitante de Cajamarca que se integraria en estas actividades
productivas.

La segunda industria de alto valor es la mineria, principal actividad econémica del
Per( y de la Region de Cajamarca (INEI, 2016a), representa la exportacion tradicional mas
relevante en montos y volumenes (ADEX, 2016), sin embargo debe superar dificultades para
alcanzar los volimenes Gptimos de produccion y exportacion.

Es importante también, dentro del andlisis realizado, tomar en cuenta los factores,
condiciones e influencias que devienen de los principios cardinales, que pueden ser utilizados
para el desarrollo de la region Cajamarca, como son los tratados de libre comercio (TLC) o
los acuerdos o convenios comerciales que la region podria explotar de una mejor manera para
su crecimiento productivo.

3.2. Analisis Competitivo del Pais

La competitividad de un pais esta directamente relacionada a su nivel de
productividad (Porter, 2013). La productividad refleja la ventaja que mantiene un pais para la
produccidn de bienes y servicios, por tanto, se repasaran los factores que componen la ventaja
del pais.

3.2.1. Condiciones de los factores

El Peru posee recursos pesqueros, en un ambiente Unico, recursos forestales y tierras

fértiles para la explotacion de la agricultura. El territorio peruano tiene una de las mayores

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




35

concentraciones de selvas tropicales del mundo y su region amazdnica representa un tesoro
sin explotar (“Amazonia, la selva tropical,” 2015). También concentra una gran biodiversidad
producto de su medio ambiente y ecosistemas existentes en el territorio, e indudablemente
posee una gran variedad de paisajes naturales que hacen sumamente atractivo el desarrollo
del turismo de alto valor. Su ubicacion, en la zona central de América del Sur, también
representa un factor importante para su desarrollo, comparte frontera con Brasil, considerado
el mercado més grande de esta parte del continente. Sus accesos tanto al océano pacifico
como al atlantico, por el rio amazonas, contribuye a la posibilidad de un crecimiento
comercial importante, sobre todo si posee condiciones naturales para desarrollar puertos
grandes y eficientes (Porter, 2013).

En cuanto a los recursos de infraestructura con los que cuenta el Per(, estos se
concentran basicamente en carreteras, aeropuertos, puertos de embarcacion, tecnologia,
infraestructura social y educativa, servicios de agua y desagte, servicios de energia eléctrica,
entre otros; que lamentablemente se encuentran mas desarrollados en las grandes urbes como
por ejemplo la cuidad Lima, capital de la nacidn, y también en otras regiones que tienen
considerables capacidades de competitividad como Arequipa, Ica, Moquegua y Tacna. Sin
embargo, esta infraestructura se encuentra rezagada en comparacion a sus pares
latinoamericanos, por ello es importante una fuerte inversion en infraestructura focalizada
que permita potenciar los bajos niveles de productividad y competitividad existentes en el
pais. (Porter, 2013)

3.2.2. Condiciones de la demanda

Segun fuente del INEI (2015c), las exportaciones a julio 2017 decrecieron en 16.1%, a
comparacion de julio 2016, ello debido a productos tradicionales de la mineria cuya
produccidn se ha visto impactada debido a factores como regulacion, seguridad y conflictos

sociales (Crispin & Grippa, 2017); por otro lado, los productos no tradicionales
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incrementaron sus exportaciones en 11.7% impulsados por los envios del sector agropecuario
y pesquero, esto indica una alta demanda de productos peruanos selectos en mercados de
Norteamérica y Europa.

En el sector de los productos tradicionales los principales paises demandantes de
minerales son China, Estados Unidos, Japon, Corea del Sur, entre otros; y en el sector de los
productos no tradicionales los paises demandantes de este tipo de productos peruanos son
bésicamente Estados unidos, Paises Bajos, Espafia, Chile, Ecuador, entre otros. Los paises
que reciben la mayor parte de las exportaciones peruanas de productos no tradicionales
valoran la diferenciacion del producto y la alta calidad.

En cuanto al consumo local, los consumidores peruanos se han sofisticado, producto
del crecimiento econémico que ha tenido el pais en los ultimos tiempos; exigen productos de
mayor calidad y marcas que les generen valor, para lo cual existen regulaciones y proteccion
al consumidor; sin embargo, no estan bien aplicadas. Una amenaza a estas regulaciones es el
sector informal cada vez mas creciente en el Perl y que opera fuera de estas protecciones
(Porter, 2013).

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El Per es un mercado de libre competencia y participa activamente en sistemas de
libre mercado a nivel global. Disefia y ejecuta estrategias para aprovechas su ventaja
competitiva en estas condiciones. Sin embargo, existen ciertos factores que hacen que estas
estrategias no puedan desarrollarse concretamente, por ejemplo, el Per( cuenta con tratados
de libre comercio con distintos paises, como Estados Unidos y China, pero esto no genera
flujos importantes en industrias de alto valor y con intensivo uso de capital privado y mano
de obra. Asimismo el alto nivel de informalidad facilita el lavado de dinero y menor recaudo
fiscal, como también los altos costos salariales generan la informalidad en el empleo (Porter,

2013).
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3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

En el Perd la disponibilidad de proveedores y de industrias de apoyo aun es baja, las
corporaciones o grupos de empresas peruanas no son aun lo suficientemente fuertes o
estructuradas como para dar un soporte integral al desenvolvimiento de la industria en el pais.
Por ejemplo, las exportaciones que realiza el Per(, basa sus productos en los recursos
naturales con los que cuenta; sin embargo, no existe una capacidad productiva integradora
que permita crecer la economia al aprovechar la demanda de estos productos nacionales. Esto
esta ligado con la poca capacidad productiva que tiene el Per(, la mayoria de productos y
servicios son importados, y esto sucede porgue no existe el debido soporte de proveedores de
maquinarias y equipos, es decir de tecnologia que permita el desarrollo de estas industrias
(Porter, 2013).

3.2.5. Influencia del andlisis en la region Cajamarca

Sin duda que el andlisis competitivo del pais tiene bastante relevancia en la region
Cajamarca, ya que constituye un reflejo de los factores que influyen en la competitividad de
la region con las regiones de su entorno. Cajamarca debe aprovechar las capacidades que ha
generado el Peru en términos de acuerdos comerciales, y la progresiva mejora educativa que
permitiria introducir desarrollos técnicos para mejorar los niveles productivos en las
industrias. El principal objetivo de Cajamarca sera capitalizar los avances del pais en materia
de atraccion de inversion privada y para ello debera tener pleno conocimiento de las
oportunidades y amenazas que se presentan en el entorno.
3.3. Andlisis del Entorno PESTE

Este analisis es de suma utilidad para identificar las fuerzas externas de la region;
asimismo, tener claro los factores de éxito necesarios para generar valor y lograr resultados
en la industria. Las fuerzas a evaluar son Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales [P],

fuerzas econdmicas y financieras [E], fuerzas sociales, culturales y demograficas [S], fuerzas
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tecnoldgicas y cientificas [T] y fuerzas ecoldgicas y ambientales [E].

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales

En las dltimas dos décadas la estabilidad politica y democratica del Peru se ha
acrecentado positivamente en la nacion, lo cual ha permitido que la economia tenga una
estabilidad importante de cara a las inversiones externas e internas que pudieran concretarse
en beneficio del pais. El proceso de descentralizacion en la gestion gubernamental dio paso a
la regionalizacion, lo que permitié acercar ain mas las soluciones a los habitantes de una
region, asi como permitir brindar soluciones y oportunidades de desarrollo acordes a la
realidad de cada region (Ley orgéanica de los gobiernos, 2007). Sin embargo, esta nueva
estructura gubernamental no ha logrado cohesionar las provincias de la Region de Cajamarca,
por lo que no se han explotado recursos en conjunto y tampoco se han identificado sinergias
que lleven el desarrollo regional a un siguiente nivel. Asi también, inestabilidad politica y
social en Cajamarca no han permitido el flujo regular de proyectos de inversion de gran
envergadura, por ello se hace necesario que los habitantes y la sociedad civil en su conjunto
tenga acceso a mayor informacion sobre la coyuntura. (L. Fernandez, comunicacion personal,
23 de abril de 2018)

Sin embargo, en los seis meses del afio 2017, los acontecimientos suscitados en el
gobierno saliente de Pedro Pablo Kuczynski han generado una etapa de inestabilidad politica
que podria impactar en la economia del pais; sin embargo, se espera sea superada con la
nueva designacion de Martin Vizcarra como nuevo presidente de la nacion. (“El panorama
politico,” 2018). Por otro lado, a nivel regional Cajamarca no esta exenta de escenarios de
corrupcion de funcionarios publicos; en la actualidad existen mas de 200 procesos judiciales
por delitos de corrupcion donde estan implicados mas de 600 funcionarios publicos ("Mas de
600 funcionarios," 2018). Esto es solo una muestra de la realidad a nivel nacional, Pert ocupa

el puesto 96 en el indice de percepcion de corrupcion de Transparencia Internacional, donde
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se resalta el incremento en su puntaje en el ultimo afio ("Ranking mundial de corrupcién,”
2018).

Las politicas fiscal y monetaria son sélidas, y se respaldan en instituciones sélidas
correctamente estructuradas; sin embargo, los déficits han crecido en los Gltimos cinco afios.
Esto debido basicamente a tres factores, menores ingresos provenientes de la desaceleracion
econOmica, mayor gasto en bienes, servicios y salarios; y la reforma fiscal de 2014. Es
necesario entonces mayor inversion para inyectar a la economia, en ese aspecto el Gobierno
busca tomar medidas de gastos y planes para mejorar la recaudacion fiscal, con el objetivo de
minimizar estos déficits fiscales en un mediano plazo (Banco Mundial, 2017).

Como oportunidades encontradas en la posicion comercial que ostenta el Perd, es
destacable su participacion en acuerdos de libre comercio internacional, ello debido a los
lineamientos econdmicos Y politicos vigentes en la actualidad. Entre sus principales aliados, y
con los que se mantienen acuerdos vigentes desde hace una década se encuentran: (a) Estados
Unidos de Norteamérica, (b) la Union Europea, (c) Canada y (e) China. Estos acuerdos
representan oportunidades de negocio importantes con las economias mas fuertes del mundo,
el Peru y sus regiones obtienen beneficios que reducen, y hasta eliminan, barreras
arancelarias para introducir los productos peruanos en esos mercados (Acuerdos comerciales,
2018).

De igual manera, el Per( se convierte en objetivo de inversionistas extranjeros que
confian en las fortalezas de un pais que ha suscrito acuerdos internacionales con potencias
economicas mundiales, esta segunda derivada representa una oportunidad de inyeccion de
capitales que debe ser cautelada por el gobierno. Al 2017, el 69% de las exportaciones de
bienes y servicios peruanos han tenido como destino estos cuatros grandes mercados (OEC,
2017b). La politica econémica brinda sostenibilidad comercial y se presentan oportunidades

de colocar productos de alto valor en estos paises debido a las experiencias ya capitalizadas
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en la industria agroexportadora (MINCETUR, 2017). Estos socios comerciales mantienen
altos niveles de ingreso, los mismos que se presentan como una oportunidad para generar
negocios rentables.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras

De acuerdo con publicaciones efectuadas por INEI en el 2017, el comportamiento de
la economia peruana en el segundo trimestre de ese afio fue favorable, el producto bruto
interno [PBI] se increment6 en 2.4% con respecto al mismo periodo del afio anterior, las
causas se explican basicamente por un aumento en el consumo final privado y el aumento en
las exportaciones de bienes y servicios (ver Tabla 16).

De acuerdo a informacion del Banco Central de Reserva del Perti [BCRP] el riesgo
pais en el Per(, medido por el EMBIG, bajo a 160 puntos basicos a setiembre de 2016, lo que
lo convierte en el indicador mas bajo de los principales paises de América Latina. El nivel
registrado en el 2016 por el Per( en cuanto al riesgo pais es excelente, si se lo compara con el
riesgo pais promedio de América Latina (460 puntos); es decir, representa casi la tercera
parte, esto constituye una oportunidad de captacién de inversionistas para el pais que
fomenten el crecimiento econémico al ofrecer oportunidades de alta rentabilidad en industrias
no tradicionales (BCRP, 2017). Como complemento a las oportunidades generadas por los
acuerdos comerciales, la situacion macroeconémica del Perd ha permitido el ingreso de
capitales que dinamicen la economia en sectores no tradicionales.

El Peru ha incrementado ingresos de manera sostenida debido a la exportacion de bienes no
tradicionales, entre estos productos se observan frutos como el café y el berrie que son
altamente valorados en mercados europeos, asiaticos y norteamericanos. ElI comercio mundial
de berries representa un mercado global de 2.28 billones de ddlares anuales (OEC, 2017a); el
cual seguira creciendo en los proximos afios. La demanda de los berries en paises europeos

no se encuentra totalmente satisfecha, la produccion es insuficiente para cubrir la necesidad
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de los consumidores y la oportunidad se genera con la importacion creciente desde paises en
desarrollo como el Peru, que actualmente representa el 10% de la exportacion mundial.
Tabla 16

Variacion Porcentual del indice de Volumen Fisico Respecto al Mismo Periodo el Afio

Anterior
2016/2015 2017/2016

Oferta y Demanda Global I 1" 4 Glt I | 4l
. . I sem. L . Il Trim. L
Trim.  Trim. Trim Trim. sem. Trim
Producto Bruto Interno 4.3 3.7 4.0 4.0 2.1 2.4 23 3.0
Extractivas 115 126 12.1 9.5 3.3 3.4 33 6.9
Transformacién -1.4 -5.3 -3.4 -2.1 -0.4 15 06 -01
Servicios 4.7 4.2 4.4 4.8 2.3 2.4 24 28
Importaciones -0.3  -2.9 -1.6 -0.7 2.4 7.1 47 34
Oferta y Demanda Global 34 2.3 2.8 3.0 2.2 34 28 3.1
Demanda Interna 3.0 -0.6 1.2 1.9 -0.6 1.3 04 05
Consumo Final Privado 3.8 2.9 3.4 35 2.1 2.0 20 28
Consumo de Gobierno 12.8 9.7 11.2 8.7 -4.4 2.1 -1.1  -0.8

Formacién Bruta de
Capital -29 -12.7 -8.0 -4.6 -5.3 -1.0 -3.2 -4.8

Formacién Bruta de
Capital Fijo -2.3 -3.7 -3.0 -4.0 -4.8 -2.8 -3.8 -4.6
Plblico 30.3 3.9 14.6 55 -16.9 -5.1 105 -8.8
Privado -9.3 -6.3 -7.9 -6.7 -1.1 -1.9 -1.5 -3.2
Exportaciones 5.0 15.8 10.5 7.6 14.3 11.7 129 14.0

Nota. Tomado de “Producto Bruto Interno Trimestral” por INEI, 2017a
(https:/iwww.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-n03_producto-bruto-interno-trimestral-
2017ii.pdf)

En relacion a la exportacion mundial de café, es importante destacar que se trata de un
mercado de 13 billones de ddlares anuales; se observa que los volimenes comercializados a
nivel mundial se han incrementado Gltimos 15 afios, y esto también se observa en el nivel de

exportaciones del Perd. La tendencia de crecimiento se mantiene y se considera como una
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oportunidad importante para fortalecer la produccion de café en Cajamarca (ICO, 2018). El
Per( exporta el 5.8% del total del café mundial y se ubica entre los primeros 10 productores
con un producto de calidad.

Sin embargo, la colocacién de estas agroexportaciones de alto valor en mercados
grandes y muy competitivos no es una labor sencilla. Tanto mercados europeos como
norteamericanos mantienen requisitos fitosanitarios y estandares de calidad muy altos para
permitir el acceso de alimentos a sus fronteras. La Food and Drug Administration — (FDA)
regula los bienes y alimentos para consumo humano en Estados Unidos, aquellos productos
que no cumplan con los requerimientos estaran impedidos del ingreso. En este punto cobra
mucha relevancia los acuerdos de investigacion y cooperacién existentes entre el Instituto
Nacional de Innovacion Agricola con el Gobierno de Japon, con lo que se logran nuevos
métodos y procedimientos para superar las barreras de entrada a los mercados (L. Fernandez,
comunicacion personal, 23 de abril de 2018).

Este es un punto relevante debido a que la produccion de berries y café debe estar
sujeto al cumplimiento de estas normativas y, en consecuencia, la ventaja competitiva de los
productores peruanos debe contemplar capacidades para poner a disposicion del mercado
productos con calidad de exportacion (ADEX, 2015). Como referentes de paises que lideran
la exportacién a los Estados Unidos y Europa se encuentran China, México y Canada que se
han enfocado en homologar productos con lo solicitado por los reguladores norteamericanos.

Por otra parte, si bien la actividad minera representa la principal exportacion del pais
y de la Regidn de Cajamarca, ha tenido restricciones para seguir el flujo regular de la
inversion privada, exploracion y posterior explotacion de los yacimientos. El Per( es
reconocido como el principal pais con potencial minero a nivel mundial (Crispin & Grippa,
2017) sin embargo esto no ha librado de conflictos sociales y politicos que no han permitido

explotar de manera Optima la actividad minera.
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De igual manera, si las barreras de entrada a los mercados desarrollados representan
una amenaza en caso el Pert no logre desarrollar capacidades para ingresar sus productos,
también estd expuesto a las crisis econdmicas en estos paises. EI mayor riesgo se debe a dos
aspectos: (a) la concentracion de exportaciones y (b) el estrecho vinculo financiero de los
mercados.Desde el afio 2008 la posibilidad de una nueva crisis econémica mundial se
mantiene latente; sin embargo, el Pert también ha realizado importantes esfuerzos por
fortalecer el consumo interno y diversificar sus mercados de exportacion, a la fecha se cuenta
con acuerdos comerciales en negociacion con paises de Oceania y Africa (Acuerdos
comerciales, 2018).

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas

La tasa de desempleo en el Per( ha disminuido en los Gltimos 10 afios (ver Tabla 17);
al 2015, segun fuente del INEI (2015d), la tasa de desempleo fue de 4.4%. Asimismo, segin
el informe del panorama laboral de 2016, emitido por la OIT, el Pert es unos de los paises de
América del Sur con menos porcentaje de desempleo, lo cual representa un panorama
alentador de cara a la formalizacion del empleo peruano que tiene un alto porcentaje de
informalidad. Sin embargo, en Cajamarca existen bajos niveles de empleo adecuado, ahi
radica la mayor preocupacién para lograr resultados que generen empleos formales en
actividades intensivas en mano de obra, como la agricultura, el turismo, y que sean destinadas
a industrias altamente valoradas en los mercados.

El nivel promedio de educacion alcanzado por la poblacion peruana de 15 afios a mas
no ha evolucionado satisfactoriamente en los ultimos afios (ver Tabla 18). Al 2015, solo el
16.4% de la poblacion de 15 y més afios de edad alcanzo6 un nivel de educacion superior
universitario; el 12.5%, un nivel técnico; y el 45.4% de esta poblacion solo alcanzo el nivel
de secundaria. Esto indica que los planes de desarrollo de la educacion que tiene el Gobierno

no funcionan eficazmente, es necesario una restructuracion y una fuerte inversion en el
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sistema educativo del pais ya que esta situacion constituye una amenaza para el crecimiento y
la competitividad del Perd.
Tabla 17

Tasa de Desempleo Urbano, Segun Principales Caracteristicas y Region Natural

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Total 73 75 64 6.3 6 5.9 53 51 47 48 45 44
Sexo

Hombre 6.6 7 56 57 53 56 46 4.8 4 41 42 4.2

Mujer 8.3 8 75 7 69 6.2 6 55 55 5.6 5 45
Grupo de Edad

14a24 152 161 138 147 135 128 13 13 123 111 131 11.2

25a44 53 51 48 42 43 4.2 35 33 31 39 31 34

45 a 64 41 46 33 33 32 33 2.7 2.3 2 1.9 14 1.9

65 y mas 3.2 36 25 26 36 36 1.7 3 1.6 26 21 27
Nivel de Educacion

Primaria o menos 41 4.3 3.8 3.6 2.6 3.3 2.3 2.9 2.5 3 1.6 1.9

Secundaria 8.4 8.8 1.7 7.3 7.2 7.1 6.2 6.3 55 4.9 5.5 4.9

Superior 1.7 74 61 65 6.2 56 56 47 47 55 47 48
Regidn Natural

Costa Urbana 7.8 8.1 6.9 6.5 6.3 6.1 5.3 49 4.8 52 47 46

Sierra Urbana 7.2 65 5.6 64 59 5.7 5.3 49 4.4 52 45 41

Selva Urbana 3.6 5 49 47 42 45 3.3 3.7 3.4 3.2 3.5 3

Lima Metropolitana 85 85 71 67 67 61 57 56 5 47 49 51

Nota. Tomado de “Tasa de Desempleo Urbano, Segun Principales Caracteristicas y Region Natural, 2004-2015” por INEI,
2015 (d) (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/).

En comparativa, y debido a la problematica latente de desempleo y educacion en
Cajamarca, es una amenaza constante la emigracion de pobladores hacia regiones aledafas e
incluso a otras regiones. Con lo que se pierde mano de obra que potencialmente debiera ser
incluida en las actividades econdmicas de alto valor (INEI, 1995). Entre estas industrias se
encuentra la de los frutos no tradicionales o también conocidos como super frutos,

reconocidos por sus altos valores alimenticios en Estados Unidos, Asia y Europa.
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Tabla 18

Peru: Nivel de Educacién Alcanzado por la Poblacion de 15 y Mé&s Afios de Edad, 1997-2015

Nivel Educativo 1997 200 2004 2008 2011 2014 2015
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Inicial 9.5 8 6.5 5.4 4.9 4.3 4.1
Primaria 30.5 30.8 26.8 24.1 22.8 21.9 215
Secundaria 40.8 42 43.7 43.7 43.4 44.4 45.4
Superior no universitaria 7 9.3 11.3 12.9 14 12.9 125
Superior universitaria 12.2 9.9 11.7 13.9 14.9 16.5 16.4

Nota. Tomado de “Nivel de Educacion Alcanzado por la Poblacién de 15 y mas Afios de Edad, 1997-2015,”
por INEI, 2015d (http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1391/libro.pdf).

Como contraparte, se identifica un impacto social relevante por conflictos ambientales
relacionados a la actividad minera, es una de las variables de decisién méas importantes que
considera el inversionista al implementar grandes proyectos en actividades extractivas. Hasta
el afio 2017 no se han estructurado mesas de dialogo permanentes, proyectos o programas
que eduqguen a la poblacion y grupos de interés general sobre el impacto real de esta actividad
(Crispin & Grippa, 2017).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas

En el afio 2014 el gasto en los Centros de Investigacion en 1+D fue de 438 millones de
soles, 0.8% del PBI de ese afio. En el 2015 el gasto aumento a 518 millones de soles, pero
también represento solo el 0.8% del PBI. Esto representa la cifra mas baja de inversién gasto
en relacion a los paises de la Alianza del Pacifico, el més cercano es el pais de Colombia con
un gasto en I+D de 0.25% del PBI (CONCYTEC, 2016).

Si bien es cierto que el Peru, en las Gltimas décadas, ha presentado un crecimiento en
su economia, los resultados de este Censo muestran una realidad preocupante y que necesita
ser reformada para asegurar un crecimiento en el largo plazo. La teoria economica establece
que los paises con mayor gasto en I+D tienden a tener un crecimiento econdémico a largo
plazo, por lo que es importante desarrollar este punto en el Perd, mas aun si su gasto en 1+D
es cuatro veces menor al promedio de los paises de la Alianza del Pacifico (CONCYTEC,

2016).
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Figura 3. Gasto en Investigacion y Desarrollo en Centros de Investigacion.
Tomado de “Portal Institucional del Gobierno Regional de Cajamarca,” por CONCYTEC,
2017b (http://sar.regioncajamarca.gob.pe/Aplicaciones/Web/images/organigrama.png).
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Figura 4. Gasto en 1+D Como Porcentaje del PBI por CONCYTEC, 2017
Tomado de “I Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo a Centros PUCP,” por
CONCYTEC, 2017a
(https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro_censo_nacional.pdf).
Este aspecto es muy importante ya que las oportunidades de fortalecer mercados
rentables radican en las capacidades de alinear estrategias con capacidades productivas. El
Per(, para realizar una reveladora comparativa se recurre al reporte del Doing Business 2018
del Banco Mundial en el que se observa que Colombia y Chile, principales competidores en

industrias de berries y café, mantienen mejores condiciones para la obtencion de electricidad

y facilidades para aperturar negocios. Esto es un indicador poco favorable dado que forman
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parte de su ventaja competitiva desarrollada, la misma que el Per( debiera de revertir en el
corto plazo (Doing Business, 2018).

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011) considero en su
Plan Bicentenario, el Per( hacia el 2021, el impacto de las actividades humanas e industriales
en el medio ambiente peruano, para ello es necesario la proteccion de la biodiversidad y de la
naturaleza que existe en el territorio del Per(. El plan sobre el medio ambiente que tiene el
Per( y que esta alineado a la cultura del poblador de Cajamarca considera la proteccion y la
recuperacion de las regiones naturales que sufren el desgaste producto de varios factores
como la deforestacién de las zonas de los andes y la amazonia, la contaminacion por el uso
inadecuado o falta de tecnologia en las actividades industriales extractivas como la mineria y
la pesca, y también la contaminacion por el uso de un parque automotor obsoleto. Para esto el
Estado peruano tiene un programa de sistema de vigilancia de la amazonia y el Pert en
general, este programa permitira la conservacion del medio ambiente, y el desarrollo
economico y social de la poblacion que habita la amazonia y las demas regiones del Peru.
Consiste en un sistema de vigilancia y proteccién desde el ambito aeroespacial, a través de
satélites, y proporciona informacién oportuna a los organismos del Estado por sensores y
tecnologias de informacion existentes y por adquirir (CEPLAN, 2011).

Por otra parte, el Per( se encuentra en una zona geogréafica expuesta a fenémenos
naturales que impactan y afectan dramaticamente a la poblacion y la economia. Como altimo
evento se observa que el primer semestre del 2017 el fendmeno del nifio costero generd
pérdidas econdmicas por 2,100 millones de soles, lo que ocasioné pérdidas de hasta el 30%
de la produccién agricola del Perd (Angulo, 2017). Entonces, es una amenaza constante el no
contar con medidas de precaucion, planes de contingencia y continuidad que permitan

conservar las vidas, produccion y la economia el Perd.
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3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos [MEFE]

Esta matriz detalla las principales oportunidades y amenazas identificadas en el
entorno con la matriz peste, se pondera el nivel de respuesta que tiene la region para afrontar
el entorno. La Region de Cajamarca cuenta con cinco oportunidades importantes y
claramente identificadas, estas se encuentran referidas a la fortaleza de la industria minera 'y
la agroexportacion. Asimismo, la existencia de tratados de libre comercio representa una gran
oportunidad para colocar productos agricolas no tradicionales generados en Cajamarca.
Como ejemplo, los mercados europeos presentan una demanda insatisfecha de berries, los
cuales son considerados como frutos exéticos con propiedades saludables y mantienen un
precio muy atractivo (CBI, 2016). Para el inversionista de capitales privados esto representa
una gran oportunidad debido a las altas rentabilidades que representa la produccién y venta
de estos frutos, sera importante generar las condiciones adecuadas para crear oportunidades
de negocio en la region.

3.5. Analisis de Cajamarca y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores
En el caso de la region Cajamarca, el poder de negociacién de los proveedores es bajo, existe
diversidad de opciones para cubrir las necesidades de la region, tanto en los sectores de
infraestructura, tecnologia e insumos para sus actividades productivas. En relacion a los
habitantes, proveedores de mano de obra para las industrias, se observa que mantienen
elevados indices de analfabetismo y atraso escolar, considerar que al 2015 solo el 16.4% de la
poblacién de 15 y mas afos de edad alcanzo un nivel de educacion superior universitario, el
12.5% un nivel técnico, y el 45.4% de esta poblacion solo alcanzd el nivel de secundaria
(INEI, 2015d). Es fundamental contar con un nivel educativo adecuado que permita integrar a
los habitantes de Cajamarca en los programas formativos y de capacitacion, como Sierra

Exportadora, que dotan de habilidades técnicas relacionadas a la agroexportacion.
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Los CETPRO tienen un rol importante en este sentido, dado que capacitan con
formacion técnico-productiva a los habitantes que requieran integrarse en corto tiempo a la
actividad econdmica; el factor clave de éxito en este sentido se basa en contar con la
capacidad de retroalimentar los curriculos formativos con las necesidades del mercado, y con
ello ofrecer mano de obra productivas a los sectores econdmicos. En relacion a los canales de
distribucion, esto es importante ya que la disponibilidad de estos determina el nivel de
competitividad de los productos.

Tabla 19

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion

Oportunidades

1 Crecimiento de la demanda mundial de minerales para la industria  0.12 2 0.24
de construccion y tecnologia

2 Crecimiento sostenido de la demanda mundial de productos 0.10 2 0.20
agricolas no tradicionales durante los Gltimos 15 afios

3 Peru es considerado el principal pais con potencial minero a nivel 0.12 3 0.36
mundial

4 Acuerdos comerciales con la Unién Europea, USA y Canada 0.10 2 0.20
Disponibilidad de recursos econémicos para inversién en 0.10 2 0.20

infraestructura educativa

Subtotal 0.54 1.20
Amenazas

1 Altas barreras de ingreso a los principales mercados 0.08 2 0.16
internacionales, por estandares de calidad requeridos y licencias
fitosanitarias

2 Ocurrencia de fendmenos naturales (como el Fenémeno El Nifio) 0.08 1 0.08
que afecten los cultivos agricolas e infraestructura

3 Paises competidores con mejor capacidad productiva 0.07 1 0.07
(infraestructura, suelos, mano de obra, etc.)
4 Existencia de conflictos socioambientales asociados a la 0.10 1 0.10
explotacion minera
5 Emigracion de Cajamarca hacia otras regiones por falta de empleo  0.05 1 0.05
6 Inestabilidad politica en el Gobierno Regional y Central 0.08 1 0.08
Subtotal 0.46 0.54
Total 1.00 1.74

Valor: 4: Responde muy bien, 3: Responde bien, 2: Responde promedio, 1: Responde mal
Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F. A. D’ Alessio, 2016. México D.F.,
Meéxico.Pearson
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Para la exportacion de productos se cuenta con el Puerto de Salaverry en la Region de La
Libertad que mantiene un acceso terrestre adecuado y permite mantener un nivel 6ptimo de
producto. También se cuenta con el puerto del Callao, aunque es méas lejano; sin embargo, es una
alternativa viable.

En relacién con la infraestructura vial, a diciembre del 2014, Cajamarca contaba con
1,225 Kilometros de red vial pavimentada; sin embargo, el acceso a todas las zonas agricolas de
Cajamarca aun es limitado por lo que una de las debilidades de Cajamarca es el escaso nimero
de canales de distribucion para la exportacion del café y berries (MTC, 2018). En regiones como
La Libertad y Cusco se mantienen niveles ligeramente superiores debido a las inversiones
recibidas a la fecha.

Asimismo, es importante considerar la relevancia de mantener alianzas de cooperacion e
investigacion, ya que esto representa la relacion con quienes ponen a disposicion la tecnologia e
innovacion que desarrollaran la industria agricola, este es un factor clave de éxito que permitira
mejorar la propuesta de valor y generar eficiencias en el proceso productivo. Finalmente, las
licencias, concesiones y habilitaciones de tierra para la mineria y la agricultura son otorgadas
desde el gobierno central y regional, como proveedores de estas autorizaciones para el sector
privado es fundamental mantener un estado de derecho que cautele los acuerdos contractuales e
incentive la inversion.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores o clientes en las industrias que compite la
Region de Cajamarca es medio y se explica con dos motivos, los minerales son commodities
cuyo precio se fija en mercados centralizados y que para fines practicos se considerara al total de
la produccion como exportada. En relacion a la agroexportacion, los mercados de Estados
Unidos, Canada y Europa requieren productos con un alto nivel de disponibilidad y calidad; por

ello, la cercania geogréfica del Peru constituye un punto favorable para negociar con los clientes.
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El café y los berries se trasladan hacia estas locaciones por mar, la cercania permite mantener
una cadena logistica con precios competitivos y altos estandares de calidad para los productos, el
atributo de frescura es determinante para estos clientes (Evans & Ballen, 2014).

En adicion a los compradores de las agroexportaciones o la mineria es importante
destacar que los principales clientes de la Region de Cajamarca son sus habitantes, l10s mismos
que deben alcanzar un nivel educativo y técnico adecuado para hacerse participes de las
industrias que se desarrollan en la region. En ese sentido un factor clave de éxito es su capacidad
para desarrollar un nivel educativo adecuado que eleve el acceso al conocimiento bésica y
generar un nivel de integracion provincial que promueva la aceptacion de grandes proyectos
econdmicos como la mineria, en favor del desarrollo econémico y social de la region.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Para el caso de la region Cajamarca, la amenaza de productos sustitutos es media, ya que
los productos agricolas peruanos estan bien posicionados, Per( se encuentra entre los principales
exportadores de berries y café a nivel global. Este posicionamiento permite diferenciarlos de la
competencia chilena o europea. Sin embargo, existen alternativas como la fresa o la cereza que
son productos altamente valorados en estos mercados, las propiedades saludables de estos
productos también influyen en los altos niveles de importacién. Se trata de un mercado de 2.31
billones de ddlares anuales y en este caso el principal exportador es Espafia y Estados Unidos,
paises del primer mundo con altas capacidades productivas (OEC, 2018). La actividad minera al
ser un commodities mantiene una demanda constante y un precio de mercado fijo, no se
considerar sustitutos que disminuyan la demanda, sino expectativas de crecimiento de los
principales paises importadores.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Existe una alta amenaza de nuevos entrantes. Cajamarca cuenta con buenas condiciones

para desarrollar las industrias de alto valor como la agricultura de productos no tradicionales,
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esto debido a su disponibilidad de tierras fértiles para la agricultura, aproximadamente 523 mil
hectéreas (INEI, 2013b).

La mineria también es una actividad econdmica que basa su potencial en las condiciones
geogréficas y geologicas, en el caso del Perl es considerado como un pais con potencial minero
(Crispin & Grippa, 2017), estos puntos representan factores clave de éxito para la
agroexportacion y mineria ya que en el largo plazo permitiran desarrollar proyectos de
habilitacion de tierras, produccion agricola y explotacion minera. Las vias de acceso, carreteras,
que interconectan las ciudades también son apropiadas, 1o que potencia la cadena productiva. Sin
embargo, aun queda un trabajo por hacer en la interconexion de las zonas rurales (MTC, 2018).

La tecnificacion o tecnologia de riesgo ha sido factor determinante en la industria, en los
ualtimos afios no hubo inversion directa para este sector y no se optimizo el sistema, por ello al
dia de hoy la Regién de Cajamarca mantiene una baja tecnificacion en riego. Es importante
considerar que una ventaja importante en las industrias es la capacidad de articular proyectos con
inversion privada, el mercado y el soporte del gobierno debe ser tan atractivo que el inversionista
privado involucra sus recursos en busqueda de rentabilidad. Un claro ejemplo es Michiquillay,
proyecto minero que involucra 2000 millones de dolares en inversion, esta disponibilidad de
recursos para la industria minera representa un factor clave de éxito que desarrolla directa e
indirectamente la economia (DGIIA, 2017).

En los ultimos afios en Cajamarca los niveles de inversidn en investigacion y desarrollo,
asi como en el Perd, se han mantenido bajos. De igual manera existieron desincentivos a la
inversion debido a la cancelacion de proyectos mineros importantes. Aun con estas ocurrencias,
la Regidn de Cajamarca ha sido capaz de capitalizar sus aprendizajes y seguir articulando la
conformacion de proyectos que involucren el capital privad (“Cajamarca, region de
Inversiones,” 2016).

Por ultimo, las facilidades para generar negocios son determinantes para los mercados, en
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el caso de Cajamarca es un problema endémico asociado a todo el Per(, tal como se aprecia en el
ualtimo reporte del Doing Business, en el que Per( ubica posiciones posteriores a Chile y
Colombia (Doing Business, 2018) en facilidad para generar negocios. Es importante observar las
cargas burocraticas que existen al interior de la gestion de la region y cuales son aquellos puntos
de dolor que pueden resolverse para acelerar la generacion de negocios.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad entre los gobiernos regionales del Per(, al cual se debe enfrentar Cajamarca,
es baja, ya que cada Gobierno Regional busca generar mayores beneficios para su poblacién,
para ello es necesario captar inversion, tanto del exterior como del propio gasto interno. Sin
embargo, existen potenciales alianzas o trabajos conjuntos que permitirian potenciar intereses
comunes.

3.6. Cajamarca y sus Referentes

La Region Cajamarca en la busqueda del desarrollo social y econémico, compite
principalmente con Lima, Callao e Ica. Estas regiones han alcanzado altos puntajes en los
indices de competitividad y desarrollo social a nivel nacional.

3.7. Matriz Perfil Competitivo [MPC] y Matriz Perfil Referencial [MPR]

La Matriz Perfil Competitivo, de acuerdo con lo indicado por D’ Alessio (2016), es una
herramienta que permite identificar a los principales competidores de la region al presentar
algunas de sus fortalezas y debilidades, asi como los factores claves del éxito que influyen en
estos competidores y con los cuales la region Cajamarca debe compararse para inferir en sus
posibles estrategias. Las regiones consideradas como principales competidores seran Lima,
Callao e Ica. Como se puede apreciar, la situacion de la region de Cajamarca respecto a sus
demas competidores no es favorable, lo que pone en evidencia que en los factores claves de
éxito se encuentran las principales diferencias.

La Matriz Perfil Referencial permitira comparar a la region Cajamarca con otras regiones
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Tabla 20

Matriz de Perfil Competitivo

Cajamarca Lima Callao Ica
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Condiciones geograficasy 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32

suelos para la produccion

Factores clave de éxito Peso

agricola

2 Ubicacion geografica 006 3 018 4 024 3 0.18 3 0.18

3 Disponibilidad de recursos  0.11 4 0.44 3 0.33 4 0.44 3 0.33
naturales
4 Programas nacionales de 006 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18

desarrollo econémico

5 Disponibilidad de recursos  0.08 3 0.24 4 0.32 4 0.32 3 0.24
econémicos

6 Alianzas de cooperacione  0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18 2 0.12
investigacion

7 Canales de distribucion 008 2 0.16 4 0.32 3 0.24 4 0.32

para la agroexportacién

8 Mano de obra especializada 0.08 1 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24

y tecnificada

9 Acceso a la educacion 011 1 0.11 4 0.44 4 0.44 4 0.44
béasica regular y técnico-
productiva
10 Tiempos para otorgamiento 0.10 1 0.10 3 030 3 0.30 3 0.30
de licencias y permisos de

funcionamiento

11 Integracion regional 010 1 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30

12 Curricula educativa 6ptima  0.08 1 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24
para los requerimientos del

mercado

Total 1.00 2.17 3.36 3.32 3.22

Valor: 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor
Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F. A. D’ Alessio, 2016. México D.F., México.
Pearson
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Tabla 21

Matriz de Perfil Referencial

Santiago de

Chile, Chile Berna, Suiza

Cajamarca
Factores clave de éxito Peso

Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Condiciones geograficas y suelos para  0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32
la produccion agricola

2 Ubicacion geografica 0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24

3 Disponibilidad de recursos naturales 0.11 4 0.44 3 0.33 4 0.44

4 Programas nacionales de desarrollo 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24
econémico

5 Disponibilidad de recursos 0.08 3 0.24 4 0.32 3 0.24
econémicos

6 Alianzas de cooperacion e 0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18
investigacion

7 Canales de distribucion para la 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32
agroexportacién

8 Mano de obra especializada y 0.08 1 0.08 4 0.32 3 0.24
tecnificada

9 Acceso a la educacion basica regulary 0.11 1 0.11 4 0.44 3 0.33

técnico-productiva

1 Tiempos para otorgamiento de 0.10 1 0.10 3 0.30 3 0.30
0 licencias y permisos de
funcionamiento

1 Integracion regional 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40
1
1 Curricula educativa éptima para los 0.08 1 0.08 4 0.32 3 0.24

2 requerimientos del mercado

1.00 2.17 3.65 3.49

Valor: 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor
Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F. A. D’ Alessio, 2016. México D.F., México.Pearson

o0 Estados, que se constituyen como referentes en las principales actividades economicas que se
desarrollan en el mundo. Para el caso de la region Cajamarca se muestra la relacion, también

desfavorable, con los estados de referencia como Santiago (Chile) y Berna (Suiza).
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3.8. Conclusiones

El entorno brinda oportunidades relacionadas al auge y crecimiento sostenido de la
demanda de berries y café a nivel mundial. Cajamarca mantiene, a través del Per(, la
oportunidad de comercializar con los mercados mas grandes mediante acuerdos comerciales. Sin
embargo, el anélisis del mercado con las cinco fuerzas revela que paises como Chile y Colombia
se encuentran hoy mejor preparados para atender esta demanda en mejores condiciones, han
generado ventajas competitivas integrando actividades econémicas como la agroexportacion y la
mineria sin generar mayor conflicto en la sociedad. Es muy importante evaluar alternativas para
desarrollar capacidades internas que permitan a la regién o mantener altos niveles de
productividad para involucrar la mano de obra de la region y a la vez esto sea una gran atraccion
para el inversionista privado. Para la industria minera es importante destacar la capacidad que
mantiene la region para explotar la mineria, sin embargo, la mayor barrera de los dltimos afios se
fundamenta en falta de acuerdos, negociacion, orientacién politica y liderazgo del Gobierno

Regional.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

El desarrollo del anélisis interno AMOFHIT de la Regién de Cajamarca describe la
evaluacion interna que se realiza a la region a fin de determinar, y posteriormente repotenciar,
las fortalezas y controlar las debilidades de Cajamarca. El objetivo es poder elaborar estrategias
a partir de esta evaluacion interna ya que abarca siete conceptos de andlisis que son: (a) la
administracion y gerencia, (b) operaciones, logistica e infraestructura, (c) finanzas y
contabilidad, (d) recursos humanos, (e) sistemas de informacion y comunicaciones y (f)
tecnologia e investigacion y desarrollo. Estos siete dominios ayudan a identificar las ventajas
competitivas de la region, basados en el indice de Competitividad Regional CENTRUM
Catdlica 2016, a fin de detectar sus fortalezas y debilidades a partir de un analisis critico de las
variables que afectan a la region.

4.1.1. Administracion y gerencia

La Constitucion Politica del Perd, en su Articulo 192 indica que los gobiernos regionales
promueven el desarrollo y la economia regional, fomentan las inversiones, actividades y
servicios publicos de su responsabilidad. En armonia con las politicas, planes nacionales y
locales de desarrollo. Sus competencias son “Formular y aprobar el plan de desarrollo regional
concertado con las municipalidades y la sociedad civil”, ademés de hacer buen uso del
presupuesto anual revisado y decidido por el Gobierno Central (Ejecutivo). Para el afio 2018, el
proyecto de presupuesto asignado [P1A] para la Region de Cajamarca es de 1.7 millones de
Soles (MEF, 2018) y la administracion de este presupuesto es a través del Gobierno Regional de
Cajamarca; pero los proyectos de inversion se realizan a través de las tres Gerencias Sub
Regionales que son las provincias de Jaén, Cutervo y Chota.

A su vez, Cajamarca cuenta con un Plan de Desarrollo Regional Concertado que data del

afio 2010 donde se detallan los planes estratégicos correspondientes a los proyectos de
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“Transportes, Medios y Vias de comunicacion”, en el cual se asigné el 53.9% de los recursos
totales para este eje y proyectos de “Energia y Minas” y “Produccién Agraria” con el 3.2% y el
12% del total de recursos movilizados respectivamente. Ademas, se realizaron 25 proyectos de
acciones de planificacion con gobiernos locales. Como se indicé en el Capitulo I, el gobierno
Regional de Cajamarca ha definido su estructura organica con la Ley Orgénica de Gobiernos
Regionales N° 27867. La misma detalla una estructura basica que involucra: (a) Consejo
regional, (b) Presidencia regional y (c) Gerencia regional. Quien mantiene responsabilidad
administrativa sobre las otras areas y, por ende, administra y gestiona toda la region en base a su
toma de decisiones es el Consejo regional. Segun la ley, todos los gobiernos regionales cuentan
con una estructura orgénica definida a la cual se rige el gobierno actual de Cajamarca.

La gerencia regional mantiene responsabilidad administrativa sobre el Gobierno Regional
de Cajamarca, para ello conforma cinco gerencias debidamente gestionadas por los gerentes
regionales, sus obligaciones y responsabilidades se incluyen en la Ley N° 27867. A cada una de
estas gerencias le corresponde atender las funciones especificas sectoriales en las siguientes
materias: (a) desarrollo econdémico, (b) desarrollo social, (c) planeamiento, presupuesto y
desarrollo territorial, (d) infraestructura y () recursos naturales y gestion del medio ambiente;
esto con el fin de cumplir con el objetivo de otorgar bienestar social y econdémico a todos los
habitantes de la Region de Cajamarca.

A su vez, la gerencia general regional tiene gerencias sub regionales que son Jaén, Chota
y Cutervo. Estas provincias son las que mayor numero de habitantes tienen en su territorio y
conforman los tres corredores econdmicos de la Region de Cajamarca que son: (a) el corredor
Norte, (b) el corredor del Centro y (c) el corredor Sur. Por normativa, todos los proyectos de
estas sub regiones abarcan ademas a las otras provincias del norte, centro y sur respectivamente
a fin de tener una mejor gestion de recursos e implementacion de estrategias; sin embargo, en la

practica debido a la burocracia y a todos los niveles organizacionales que se tiene que pasar para
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conseguir aprobaciones de proyectos, actualmente el tiempo para conseguir las licencias y
permisos de funcionamiento es prolongado. A esto se suma la complicada situacion politica
actual que atraviesa Cajamarca y que ha originado un fuerte distanciamiento entre las mismas
provincias de la Region dando como resultado que Cajamarca obtenga bajos niveles de

integracion regional (L. Fernandez, comunicacion personal, 23 de abril de 2018).
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Figura 5. Organigrama del Gobierno Regional de Cajamarca.
Tomado de “Portal Institucional del Gobierno Regional de Cajamarca,” por Region Cajamarca,
2017 (http://sar.regioncajamarca.gob.pe/Aplicaciones/Web/images/organigrama.png).
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4.1.2. Marketing y ventas

En el afio 2016 Cajamarca en el factor exportaciones del pilar economia obtuvo un
puntaje de 2.20 correspondiente al nivel Extremo Bajo, de acuerdo con el indice de
Competitividad Regional del Perti 2016 (CENTRUM Catolica, 2017), ubicandose en el puesto
17 se reviso la estadistica en base a la variable valor de las exportaciones definitivas del mismo
factor y pilar encontrando que las ventas internacionales realizadas por la Region de Cajamarca
y estas sumaron US$ 1°573 millones a diciembre del 2016 (ADEX, 2016).

Estas exportaciones se dividen en exportaciones tradicionales y no tradicionales y
considerando la variable volumen de las exportaciones se conoce que Cajamarca es una region
que realiza mas exportaciones de productos tradicionales como el oro y el cobre. Por ello en el
2017 las exportaciones de oro y cobre representaron el 86.38% del total FOB de los productos
exportados de Cajamarca (SIICEX, 2018a). Sin embargo, se debe indicar que debido a los
conflictos sociales que enfrenta Cajamarca y que iniciaron en el 2012, el nivel del volumen de
exportaciones de estos commaodites fue 28.83% menos en el 2016 respecto al 2015 (ADEX,
2016).

El otro porcentaje del volumen de exportaciones tradicionales son productos
agroindustriales como el café, que representa un 13% del total valor FOB exportado en el 2017
(SIICEX, 2018a), ademas de productos agroindustriales que Cajamarca exporta como frutos
frescos como el aguaymanto o la frambuesa y que pertenecen a la familia de los berries,
Cajamarca también exporta cacao, mango, licuma, palta y manzanilla, aunque en menor
porcentaje. Respecto al café y berries, Cajamarca tiene gran oportunidad de desarrollo y
potencial de crecimiento como oferta agroexportable, principalmente en el café y berries, ya que
estos productos se pueden procesar y convertir en no tradicionales. En el afio 2017, la
exportacion del café proveniente de Cajamarca ascendié a US$ 194 millones y la exportacién de

cacao ascendi6 a US$ 5.2 millones en el mismo afio (SIICEX, 2018a).
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Actualmente, importantes empresas que inician su proceso productivo en Cajamarca
acopiando café, ya producen y exportan también café organico aprovechando principalmente dos
factores: (a) La alta demanda que existe en los mercados internacionales como Estados Unidos y
Alemania considerando la variable insercion externa del factor exportaciones del pilar economia
del indice de Competitividad Regional del Peri 2016 (CENTRUM Catdlica, 2017), y (b) las
excelentes condiciones geogréficas y suelos fértiles con que cuentan las provincias de San
Ignacio y Jaén para el cultivo de estos productos (W. Alvarado, comunicacion personal, 7 de
mayo de 2018). Adicional a estos productos agroexportables, Cajamarca inici6 también la
exportacion de berries como el aguaymanto deshidratado; y es que se estima que para el afio
2021 Peru, y principalmente Cajamarca, tengan 30,000 hectéareas sembradas con berries (Peru
tendria 30,000, 2015); por ello a futuro esta region le deberia dar mayor desarrollo e impulso a
esta industria considerando la alta rentabilidad que tiene, rentabilidad que esta alrededor del 28%
(Camposol, 2015), y ademas porque es una variable dindmica exportadora del factor
exportaciones, del pilar econémico basado en el indice de Competitividad Regional del Per(
2016 (CENTRUM Catdlica, 2017).

En la Regién de Cajamarca, a nivel de capacitaciones, son los sub gobiernos regionales
los encargados de realizar diversas capacitaciones de indole técnico. Sin embargo, existen
programas nacionales, como Sierra Exportadora, que se encargan de promover, fomentar y
desarrollar actividades econdmicas productivas y la exportacion de productos no tradicionales.

La existencia de estos programas supone una fortaleza para la Region de Cajamarca ya
que incentivan la exportacion de productos mas rentables como el café organico y el berry. Una
razon por la que las exportaciones de los productos provenientes de Cajamarca hayan aumentado
a partir del afio 2012 es por la generacion de Tratados de Libre Comercio, especialmente con
paises como Estados Unidos; pero la fortaleza quizas mas grande que tenga la Region de

Cajamarca es que se encuentra en un pais que tiene cercania geografica a Estados Unidos y
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Canada, quiénes son los principales importadores de café y berries respectivamente
(MINCETUR, 2017) y que origina que el costo de exportacion sea uno de los mas competitivos
de la region. A nivel nacional, las regiones de La Libertad y Lambayeque se ven también
beneficiados por la ubicacién geogréfica con Cajamarca, y por ello el mayor nimero de ventas
nacionales de Cajamarca se realiza hacia estas regiones y en su mayoria se comercializa carne y
leche, y se ven beneficiados por contar con un corredor norte y sur.

4.1.3. Operaciones, logistica e infraestructura

Segun el ICAE 2016, Cajamarca disminuy6 econdmicamente en un 3% en el segundo
trimestre del afio, siendo la menor tasa alcanzada en los Gltimos dos afios. Esta disminucion se
debio al bajo nivel de produccion minera que tuvo lugar en los afios 2015 y 2016, esto esta
ligado directamente a la reduccion del precio de los commaodities como el oro y el cobre a nivel
mundial, lo cual origin6 que por un tema de oferta y demanda la produccién de estos minerales
disminuya. Adicional a ello los conflictos sociales que sufri6 Cajamarca a partir del afio 2012,
cuando se dio inicio al conflicto social Conga, originaron que la inversién privada se reduzca
notablemente y varios proyectos mineros se queden estancados o tuvieran que ser cancelados,
sobre todo considerando que una fortaleza de la Region de Cajamarca es la alta
disponibilidad de reservas mineras para la explotacion.

Al considerar que a nivel mundial existe una fuerte demanda por productos agricolas y
que debido al mal clima muchos paises del sudeste asiatico o el sur de América, como Argentina
y Brasil, no tendrén una éptima cosecha, la Region de Cajamarca podria abastecer de productos
como el café, que son productos que se encuentran dentro de la canasta basica familiar. De otro
lado, los frutos frescos como los berries son altamente cotizados en el extranjero, por lo que la
Region de Cajamarca deberia aprovechar esta ventaja competitiva, en base a los variables paises
de destino y productos de exportacion, del factor diversificacion y que pertenece al pilar

economia del Indice de Competitividad Regional y realizar proyectos agricolas a fin de impulsar
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la exportacién de estos productos. Los precios promedio a enero del 2016 en el mercado
internacional para el café sin descafeinar fue de 2,904 USD/TON, y el precio del berry fue de
12,000 USD/TON (“Peru tendria 30,000 hectareas sembradas,” 2015); ademas, la rentabilidad
promedio de la exportacion de berries esté en el rango del 28% (Camposol, 2015) y la
rentabilidad promedio del café es de 10.5%, por lo que la exportacion de estos productos es
sumamente rentable.

El puerto més cercano a la Regidn de Cajamarca es el Puerto de Salaverry que se
encuentra en la Region de La Libertad y que es un puerto de fécil acceso terrestre por donde
pueden salir los envios de productos agropecuarios de la region siendo sélo 06 horas por
carretera el tiempo que toma llegar desde Cajamarca al Puerto de Salaverry, tiempo suficiente
para mantener en buen estado los productos agricolas. Otro puerto cercano a Cajamarca es el
Puerto del Callao, el cual se encuentra geograficamente bien ubicado ya que el tiempo de
transito hacia los principales paises importadores de Pert es mucho menor al de los demas paises
de la regidn. Por ello, dada la cercania geografica a paises como Estados Unidos y Canada se
puede afirmar que la ubicacion geogréfica de Perl es una fortaleza para la Regién de Cajamarca.

Sobre la infraestructura vial, a diciembre del 2014, Cajamarca tenia 1,225 Kilometros de
red vial pavimentada, esto significé un crecimiento del 112% respecto al afio 2011 (MTC, 2018);
sin embargo, el acceso a todas las zonas agricolas de Cajamarca sigue siendo limitado por lo que
una de las debilidades de Cajamarca es el escaso numero de canales de distribucion para la
exportacion del café y berries.

4.1.4. Finanzas y contabilidad

Considerando que en el afio 2016 Cajamarca en el pilar economia se ubicé en el puesto
25 con un puntaje de 12.26 correspondiente al nivel Extremo Bajo, de acuerdo con el indice de
Competitividad Regional del Pert 2016 (CENTRUM Catolica, 2017), es que el actual plan

estratégico basé su vision en este pilar del indice de Competitividad Regional a fin de potenciar

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




64

esta region en cinco factores pertinentes todos ellos al pilar econémico y priorizando las
variables de crecimiento, exportaciones y empleo considerando que estas son las méas
importantes para el desarrollo de Cajamarca y para los Objetivos de Largo Plazo planteados en
el Capitulo cinco y donde se colocara un objetivo enfocado en cada variable del pilar econémico.
A su vez las estrategias y Objetivos a Corto Plazo se basaran en este pilar del indice de

Competitividad Regional del Pert 2016 para llegar a la vision propuesta.
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Figura 6. Resultado del Pilar Economia del indice de Competitividad Regional del Per(i 2016.
Tomado del “Indice de Competitividad Regional del Pert 2016,” por CENTRUM Catdlica, 2017
(http://centrum.pucp.edu.pe/publicaciones/indice-de-competitividad-regional-en-el-peru-2016/
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Respecto a Finanzas y Contabilidad, durante el afio 2016 el gasto corriente del gobierno
peruano borde6 los S/ 157 millones y fue menor en 1.8%, con respecto al mismo periodo del afio
2015. Se prevé que para el afio 2017 el gasto corriente fue igual o incluso menor en un 2.5%,
reduciéndose no solo la proyeccion del gasto en el gobierno nacional, sino también la inversion
en los gobiernos regionales respecto al gasto empleado en afios anteriores.

Tabla 22

Gasto Publico Corriente

2016* 2017*
2014 2015 RIDic.15 RIMar.16 RIDic.15 RI Mar.16

Gasto Corriente 155 158 16 15.7 15.7 15.3
Gobierno Nacional 10.7 111 112 10.9 10.9 10.6
Gobiernos Regionales 3 3 3.1 3.1 3.1 3
Gobiernos Locales 18 17 17 1.7 1.7 1.7

Gasto de Capital 6 54 53 5.2 5.4 5.2
Formacion Bruta de Capital 55 47 47 4.7 4.8 4.7
Gobierno Nacional 2 2 2 1.9 2 1.9
Gobiernos Regionales 1.1 09 09 0.9 0.9 0.9
Gobiernos Locales 24 18 17 1.9 1.8 1.9
Otros 05 0.70 0.60 0.5 0.6 0.5

Total 215 213 213 20.8 21 20.6
Gobierno Nacional 13.1 138 1338 13.3 13.5 13
Gobiernos Regionales 41 39 4 4 4 4
Gobiernos Locales 43 35 35 3.6 3.6 3.6

Nota. *Proyeccion, RI: Reporte de inflacion. Tomado de “Reporte de Inflacion 2016b,” por BCRP, 2016b
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2016/marzo/reprte-de-inflacion-marzo-2016.pdf).

La Region de Cajamarca ha incrementado gradualmente su presupuesto para la inversion
publica anual. Durante el periodo 2015, el Presupuesto Inicial de Apertura (PIA) ha sufrido un
incremental del 105% y ha dado lugar al Presupuesto Institucional Modificado (PIM). Los
fondos publicos de Cajamarca durante el 2015 fueron designados a sus tres principales
provincias que son Cajamarca, Cutervo y Jaén. La variacion entre el Presupuesto Inicial de

Apertura (P1A) y el Presupuesto Institucional Modificado (PIM) de estas provincias fueron de
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maés del 54%, 61% y 49%; se deduce entonces que en la fase de evaluacion y planificacion de los
gastos publicos no se determina correctamente los recursos a emplear ya que la diferencia entre
el PIA y el PIM es muy alta. Esto genera oportunidades de mejora en la region ya que pueden
planificar y ejecutar adecuadamente su presupuesto anticipadamente focalizdndose en los

sectores y en proyectos estratégicos de la region.
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Figura 7. Inversiones 2015 — gastos.
Tomado de Gastos de Inversiones por Gobierno Regional de Cajamarca, 2015
(http://www.regioncajamarca.gob.pe/gastos-de-inversiones).

En referencia a los fondos publicos empleados por actividad econémica, se puede ver que el

PIA otorgado para la actividad agricultura es mayor a la de transporte, con lo cual se puede deducir
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que el gobierno regional de Cajamarca desea potenciar la agricultura con fines comerciales
nacionales y de exportacion, y por ello invierte en proyectos de riesgo, capacitacion a los

agricultores, mejoramiento de tierras, etc.
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Figura 8. Inversiones 2015 - gastos.
Tomado de Gastos de Inversiones por Gobierno Regional de Cajamarca, 2015
(http://www.regioncajamarca.gob.pe/gastos-de-inversiones).

Sin embargo, durante los periodos de 1979 a 1996 no existieron proyectos de gran
envergadura que ayuden a atraer fuentes de inversion econdémica, de tal manera que se mejore la
produccion regional y por ende mejore el PBI de Cajamarca. Se puede observar un periodo de
decrecimiento econémico, caracterizado por los bajos niveles de aportes a la conformaciéon del PBI

Nacional. Es justamente en este periodo que, al no haber inversiones directas en agricultura, no se

optimizé el sistema de riego artificial, de hecho y como se mostré en el capitulo 1, sélo el 20%
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del uso de tierra esta bajo riego y el 80% restante se encuentra en seco (Ministerio de
Agricultura, 2009).
Tabla 23

Presupuesto Inicial y Modificado de la Region Cajamarca en el Afio 2018

Fuente de Financiamiento Presupuesto Inicial de Presupuesto Inicial
Apertura Modificado
Recursos Ordinarios 1,442,442,295 1,622,643,683
Recursos Directamente Recaudados 16,711,378 26,749,806
Recursos por Operaciones Oficiales de Crédito - 289,602,869
Donaciones y Transferencias 5,519,856 45,575,572
Recursos Determinados 221,322,940 240,287,021

Nota. Tomado de “Consulta Amigable,” por MEF, 2018 (http://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx).

Esto también guarda relacion con que entre el afio 2014 y el 2015 el aporte econémico de
la actividad minera disminuyera en un 27%, incluso cuando la Regién Cajamarca significara el
9% del aporte econdmico de la actividad minera nacional (INEI, 2015c) y a pesar de tener
disponibilidad de recursos econémicos por canon minero. Por otro lado, la Regién de Cajamarca
se encuentra en el puesto 13 de situacion de proyectos de acuerdo con los montos de viabilidad;
actualmente Cajamarca tiene un monto de viabilidad de US$ 674.66 Millones con un avance de
ejecucion presupuestal del 88% al 2015 (INEI, 2015c).

Tabla 24

Avance de Ejecucion Presupuestal Anual (Porcentaje) — Periodo 2008-2015

ARo Cajamarca Total Nacional
2008 73 78.00
2009 76 81.00
2010 76 82.00
2011 78 81.00
2012 81 84.00
2013 83 86.00
2014 86 89.00
2015 85 88.00

Nota. Tomado de “Ejecucién Presupuestal,” por INEI, 2015b
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0015/cap -512.htm).

4.1.5. Recursos humanos
El empleo en la ciudad de Cajamarca acumulo 15 trimestres consecutivos de caida, esto

debido a la falta de trabajo y al nivel educativo que la poblacion de Cajamarca tiene lo cual se ve
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reflejado en el porcentaje de PEA ocupada, informal y formal. Segun el indice de Progreso
Social del Peru 2017, Cajamarca se encuentra en un nivel de Acceso al Conocimiento Basico
Medio Bajo y a esto se atribuye los altos niveles de atraso escolar, repetidores y analfabetismo
que la region tiene. Respecto a la PEA ocupada y considerando la variable PEA ocupada del
factor empleo del pilar economia segtn el indice de Competitividad Regional del Perti 2016
(CENTRUM Catolica, 2017), Cajamarca tiene un 97.3% de poblacién econdmicamente activa
empleada; sin embargo, de ese porcentaje solo el 10.5% tiene un trabajo formal. La cifra es
preocupante si se compara con el nivel de trabajo formal que hay en otras regiones.

Estos porcentajes indican que Cajamarca tiene escasez de mano de obra especializada y
tecnificada, sobre todo para el sector agroindustrial. Por otro lado, en relacion al sector
educativo, existe una estructura curriculo educativa técnico-productiva insuficiente para los
requerimientos del mercado, ya que actualmente no se realizan estudios de la demanda laboral a
nivel regional, por falta de presupuesto, por ello no se conoce qué tipo de educacion es lo que
necesita la poblacién o donde existen mayores oportunidades de trabajo para los egresados de
institutos técnicos o los centros de Educacion Técnico-Productiva (N. Cotrina, comunicacion
personal, 23 de abril de 2018).

Tabla 25

Porcentaje de Poblacion Econdmicamente Activa Desglosada por Ocupada, Informal y Formal

— Periodo 2015

2015 Porcentaje
Total de las Actividades 1,500,000
PEA 823,300 54.9%
PEA Ocupada 801,000 97.3%
PEA Informal 717,100 89.5%
PEA Formal 84,400 10.5%

Nota. Tomado de “Publicaciones,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2015d
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0015/cap -512.htm).
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4.1.6. Sistemas de informaciéon y comunicaciones

En el 2015 se aprobd realizar importantes proyectos en cuanto a sistemas de la
informacion y comunicacion en la Regién de Cajamarca. EI proyecto mas importante en cuanto
a informacion fue la instalacién de Banda Ancha para la Conectividad Integral y Desarrollo
Social de las Regiones Tumbes, Piura, Cajamarca y Cusco con una inversion estimada de US$
250 millones. Otro proyecto importante para la region es la instalacion de Banda Ancha para la
conectividad integral y desarrollo social sélo de la Region Cajamarca con una inversion de US$
180 millones. En cuanto a infraestructura de transporte que beneficie de informacién y
comunicacion a la region es el proyecto Longitudinal de la Sierra Tramo 2 (Proinversion, 2017).

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo

La Region de Cajamarca no cuenta con una inversién privada y publica directa en
tecnologia e investigacion y desarrollo, sin embargo hace un par de afios, el Gobierno Regional
ha iniciado proyectos con el Instituto Nacional de Innovacion Agraria [INIA], trabajo en
conjunto con el Centro de Educacién Técnico-Productiva Cajamarca [CETPRO Cajamarca], y
la Universidad Nacional de Cajamarca han logrado obtener avances a nivel de investigacion
enfocandose sobre todo en el sector agricola y mas especificamente en los cultivos de berries (N.
Cotrina, comunicacién personal, 23 de abril de 2018). Actualmente, el INIA en su busqueda de
generar alianzas de cooperacion e investigacion con instituciones nacionales e internacionales
logré que inversionistas japoneses vengan a desarrollar investigacion y apliquen su tecnologia en
la produccion de berries, principalmente en arandanos, logrando impulsar el proyecto frambuesa
que tiene como fin desarrollar esta industria en la region.

Sin embargo, este avance en tecnologia y desarrollo se ha dado solamente en la capital de
Cajamarca, lo ideal es que se dé también en las otras provincias ejes que son Jaén. Chota y
Cutervo y junto con las municipalidades regionales seguir en la busqueda de alianzas con

universidades o institutos de la region, y se pueda dar un crecimiento tecnologico a Cajamarca
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con el fin de incrementar el bienestar social; sobre todo considerando, que una fortaleza que
tiene la Region de Cajamarca son las excelentes condiciones geograficas y suelos fértiles para el
cultivo de productos agroexportables; pero se necesita tecnologia para optimizar procesos y ser
maés eficientes en toda la cadena productiva.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos [MEFI]

De acuerdo con D’Alessio (2016), la matriz de evaluacion de factores internos permitira
conocer las fortalezas y debilidades de la regién Cajamarca, desde el punto de vista de la gestion
publica, desarrolladas en sus areas funcionales; y como estas areas funcionales se relacionan
entre si con la finalidad de medir y evaluar su eficiencia. En la Tabla 26 de la matriz EFI se
puede identificar seis fortalezas y seis debilidades de la Region de Cajamarca.

Tabla 26

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacio
Fortalezas
Excelentes condiciones geograficas y suelos fértiles para la producciéon ~ 0.08 4 0.32
agricola
Cercania geografica a USA y Canada para la agroexportacion 0.06 3 0.18
Disponibilidad de reservas mineras para la explotacion 0.11 4 0.44
Programas nacionales que promueven la exportacién de productos no 0.06 3 0.18
tradicionales (Sierra Exportadora)
Disponibilidad de recursos econémicos por canon minero 0.08 3 0.24
Alianzas de cooperacion e investigacion con instituciones nacionalese  0.06 3 0.18
internacionales
Subtotal 0.45 1.54
Debilidades
Escasez de canales de distribucion para la agroexportacion 0.08 2 0.16
Escasez de mano de obra especializada y tecnificada para la 0.08 1 0.08
agroexportacion
Altos niveles de atraso escolar, repetidores y analfabetismo 0.11 1 0.11
Prolongado tiempo para otorgamiento de licencias y permisos de 0.10 1 0.10
funcionamiento
Bajos niveles de integracion regional 0.10 1 0.10
Curricula educativa técnico-productiva insuficiente para los 0.08 1 0.08
requerimientos del mercado
Subtotal 0.55 0.63
Total 1.00 2.17

Valor: 4: Responde muy bien, 3: Responde bien, 2: Responde promedio, 1: Responde mal
Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D"Alessio, 2016. México D. F., México: Pearson
Educacion
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El resultado o puntaje ponderado es de 2.17, lo cual significa que la region Cajamarca
tiene una posicion interna baja, ya que su puntaje esta cerca del limite inferior. Ante esto es
importante gestionar los factores de éxito internos con los que cuenta la region, a fin de
desarrollar estos puntos débiles y convertirlos en una posicion interna fuerte. Asimismo, de la
matriz EFI se desprende que los puntos débiles més resaltantes se encuentran en la educacién y
la escasez de mano de obra especializada y tecnificada; estas son materias en las cuales el
Gobierno Regional tendré que trabajar, con el fin de establecer planes de accion y objetivos a
mediano y largo plazo que le permita a Cajamarca obtener un fortalecimiento en estos pilares de
desarrollo para la region. Por otro lado, las principales fortalezas del gobierno Regional de
Cajamarca son que poseen excelentes condiciones geograficas y suelos fértiles para la
produccion de productos agroexportables y disponen de reservas mineras para la explotacion.
4.3. Conclusiones

La Region de Cajamarca tiene una posicion interna débil, ya que luego de realizar la
evaluacion de los siete dominios se pudo concluir que tiene cinco dominios que afectan
directamente a Cajamarca, y que son (a) Administracion y Gerencia, (b) Marketing y Ventas, (c)
Operaciones, Logistica e Infraestructura, (d) Finanzas y Contabilidad y (e) Recursos humanos.
Del primer dominio, administracion y gerencia, se encontrd que, debido a su estructura
organizacional, la Regidn de Cajamarca emplea prolongado tiempo para otorgar licencias y
permisos de funcionamiento lo cual origina que los proyectos de inversion, sobre del sector
privado, demoren mas de la cuenta. Por otro lado, existen provincias de Cajamarca que no se
sienten vinculadas a la gestion Regional y por ello existen bajos niveles de integracion regional
que afectan principalmente a la parte administrativa de la region.

Respecto al dominio de marketing y ventas que esta netamente relacionado con la
exportacion de los productos de Cajamarca se concluye que se tiene fortalezas en las industrias

de la mineria y la oferta agroexportable en productos como café, cacao y berries; ademas dada la
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existencia de programas nacionales como Sierra Exportadora que promueven y fomentan la
exportacion de productos no tradicionales y la cercania geografica que se tiene a Estados Unidos
y Canada, quiénes son los principales importadores de la oferta agroexportable propuesta, se
puede afirmar que Cajamarca tiene fortalezas para aumentar su nivel de exportaciones.

Respecto al dominio de operaciones, logistica e infraestructura si bien en los Gltimos
afios se ha incrementado la red vial asfaltada de Cajamarca, el acceso a todas las zonas agricolas
aun es limitado, por lo que una de las debilidades de Cajamarca es el escaso nimero de canales
de distribucion para la exportacion de productos mineros y agroexportables, esto ligado a la
deficiente infraestructura de transporte que se tiene producto de no llevar a cabo proyectos de
inversion en el sector de transporte.

Del dominio de finanzas y contabilidad se tiene como debilidad la poca tecnificacion en
los cultivos agricolas como consecuencia de la aplicacion inadecuada del PIA y en el dominio de
recursos humanos se obtiene como fortaleza la disponibilidad de mano de obra en el sector
agricola; sin embargo, se tiene como debilidad la escasez de mano de obra especializada para el
sector de la agricultura y el atraso escolar, repetidores y analfabetismo que se tiene en la Region
de Cajamarca. Todos estos factores determinantes de éxito, encontrados luego de realizar el
analisis al entorno interno de Cajamarca serviran como fuente de informacion para desarrollar la
matriz FODA, en el capitulo 6, y para elaborar, en el siguiente capitulo, las estrategias que

permitiran alcanzar la vision de la region.
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Capitulo V: Intereses de la Region de Cajamarca y Objetivos de Largo Plazo

La vision presentada en el capitulo dos del presente documento expresa la aspiracion que
tiene Cajamarca para convertirse en uno de las dieciocho regiones méas competitivas del Per.
Para un mejor entendimiento de como esta vision serd alcanzada, en esta seccion se detallaran
los aspectos que son fundamentales para que Cajamarca logre conseguir su vision; asimismo, se
presentaran los objetivos de largo plazo que contribuiran con el cumplimiento de los intereses de
la region.

5.1. Intereses de la Region de Cajamarca

Los intereses de la Regién de Cajamarca se basan en la descripcion y entendimiento de
su aspiracion, esta ha sido planteada en el capitulo dos dentro de la visién y estan estrechamente
ligados a los intereses nacionales detallados en el capitulo tres.

Competitividad regional. La Regién de Cajamarca tiene importantes recursos naturales
que han sido aprovechados parcialmente en los ultimos afios, especialmente por los repetidos
conflictos sociales que ha sufrido la region. Asimismo, los gobiernos regionales muestran poco
interés en el desarrollo de industrias atractivas para la inversion privada y que fomenten el
empleo (L. Fernandez, comunicacion personal, 23 de abril de 2018).

Esta situacién ha limitado la capacidad de generacion de empleo en esta region, por ello
la calificacion en el pilar econdmico del indice de competitividad regional de Cajamarca ha
disminuido considerablemente hasta situarse en la penultima posicion (CENTRUM Catolica,
2017). Por tanto, al considerar que el Peru es el principal pais con potencial minero a nivel
mundial y al tomar como referencia exitosos modelos de negocio basados en la variada oferta
agroexportable que tiene el pais (Crispin & Grippa, 2017), se propone apostar por el desarrollo
de la industria minera y de la agroexportacion, ya que permiten obtener altos niveles de
rentabilidad mientras se brinda empleo a una cantidad importante de habitantes y se fortalece el

progreso social de la region.
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Mejorar las condiciones de empleo adecuado. Los habitantes de la Region de Cajamarca
tienen un bajo ingreso promedio mensual; si bien la mayoria de personas que forman parte de la
poblacion econédmicamente activa cuenta con empleo, la mayor parte esta subempleada ya que
sus ingresos no cubren la canasta minima familiar (INEI, 2013a). Si bien en los Gltimos afios la
mineria ha sido uno de los principales motores que impulsaron el PBI de Cajamarca,
recientemente los conflictos sociales han dificultado el desarrollo de este sector y la inversion
privada se ha desacelerado (CENTRUM Catdlica, 2017). Por tanto, nuevas actividades
economicas deben ser desarrolladas para emplear adecuadamente a los habitantes de Cajamarca
y ampliar las fuentes de ingreso de la regién; asimismo, una oferta educativa que responda a
estas necesidades debe ser desarrollada.

Desarrollo productivo. La Regién de Cajamarca ha sufrido una importante reduccion de
sus niveles de inversion en mineria: durante los Gltimos ocho afios la inversion privada de este
sector se ha reducido considerablemente (INEI, 2016a). Como se menciond en secciones
anteriores, esto se debio principalmente a la existencia de conflictos sociales que han impedido
un incremento en estas inversiones, por lo que se hace necesario buscar nuevos sectores
econdmicos donde captar esta inversion privada y recuperar la confianza de los inversionistas.

La Region de Cajamarca se encuentra localizado en una ubicacion geogréfica bastante
privilegiada que le permite aprovechar los recursos naturales con los que cuenta. Por tratarse de
una regién principalmente rural, la agricultura ha sido una de las principales actividades
economicas que ha empleado a sus habitantes; entonces es altamente recomendable apostar por
cultivos de alta rentabilidad y amplia aceptacion mundial, como el café y los berries, sumado a
una correcta industrializacion a través de inversiones locales o extranjeras, permitira ofrecer
productos y servicios de alta calidad. Asimismo, el desarrollo de la infraestructura vial y
telecomunicaciones es indispensable para mantener canales de distribucion eficientes que

permitan soportar la generacion de crecimiento econdmico en este sector.
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Mejorar los niveles de educacién basica regular y técnico-productiva. El sector
educativo en la Region de Cajamarca muestra serias deficiencias, altos niveles de atraso escolar,
alta proporcion de alumnos repitentes, y tasas de analfabetismo mucho mas altas que los
promedios a nivel nacional. Por otro lado, la modalidad técnico-productiva no es aprovechada ya
que el porcentaje de estudiantes matriculados es bastante bajo en comparacion con otras regiones
de similares caracteristicas (MINEDU, 2018). Es importante mencionar que la modalidad
técnico-productiva permite a los estudiantes adquirir competencias especificas para
desempefiarse en algun sector productivo en particular, independientemente de su nivel en la
modalidad educativa basica regular. Por tanto, a través de estas mejoras en los niveles educativos
se podran mejorar las condiciones de trabajo y productividad de la poblacién econémicamente
activa en la Region de Cajamarca.

5.2. Potencial de Cajamarca

En este punto se realiza un analisis de los siente dominios de una nacion aplicados a la
Regidn de Cajamarca: (a) demografico, (b) geografico, (c) econémico, (d) tecnolégico y
cientifico (e) historico, psicologico y socioldgico, (f) organizacional y administrativo, y (g)
militar. El potencial de la Region de Cajamarca se determina por las fortalezas y debilidades
observadas en el andlisis de los siente dominios.

Demogréfico. La Region de Cajamarca cuenta con una poblacion estimada de 1°529,755
habitantes al 2015, esto representa el 4.9% del total nacional, por lo que se constituye como la
cuarta region mas poblada del pais. La concentracion de la poblacion del Cajamarca se encuentra
ubicada en las provincias de Cajamarca [zona sur], Jaén [zona norte], y Chota [zona centro], que
representan el 49.1% de la poblacion. Por otro lado, segin su ambito geogréafico, el 65.2% de la
poblacion es rural, mientras que el 34.8% se desarrolla en la zona urbana (INEI, 2016a). Esta
situacion permite a Cajamarca contar con fuerza laboral disponible

para desarrollarse en los sectores mineros y de agroexportacion.
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Asimismo, en cuanto a la tasa de crecimiento, entre los afios 2010 y 2015, la poblacion
de la Region de Cajamarca crecid a un ritmo anual promedio alrededor del 0.9%, (INEI, 2016a).
A su vez la tasa de crecimiento promedio a nivel nacional fue de 1.3% para los afios 2010 y
2015; las regiones colindantes a Cajamarca son las de mayor crecimiento, Lambayeque y
Amazonas con 1.5% cada una, respectivamente. Por otra parte, existen importantes
oportunidades de mejora en el sector educativo, la poblacién escolar muestra un atraso de hasta
dos afios en comparacion con el promedio nacional, asi como altos niveles de desercion y la
repeticién de los grados. Es por tanto indispensable que las propuestas de desarrollo econémico,
bienestar y disminucion de la pobreza estén basadas en la generaciéon y mejora de las
competencias en sus pobladores, de modo que se desempefien eficientemente en sectores
mineros y de agroexportacion.

Geografico. La Regién de Cajamarca estd ubicado en la zona norte del pais, la superficie
que cubre su territorio es de 33,318 Km2, la cual representa el 2.6% del territorio nacional.
Limita por el norte con la Republica del Ecuador, por el este con la Region del Amazonas, por el
sur con La Libertad y por el oeste con Lambayeque y Piura. (BCRP, 2016a). Cuenta con una
superficie total de 1°703,921 hectareas, de los cuales 618,210 hectareas son agricolas; 664,115
hectéreas, de pastos naturales; 288,939 hectareas, de montes y bosques, y 132,657 hectareas, de
otros tipos de tierras que sustenta el modo de vida de su poblacion, mayoritariamente rural, la
cual alcanza el 65% de la poblacidn total.

Las principales cuencas hidrograficas con que cuenta la region Cajamarca son las
siguientes: Marafion, conformada por los rios Chinchipe, Chamaya, Llancano, Lunyhuy,
Llanguat y Crisnejas principalmente, y la cuenca del Pacifico, conformada por los rios
Sangarara, Chancay, Safia, Chilete, Chicama y otros (BCRP, 2016a). Estas condiciones
geograficas y climaticas han permitido un importante desarrollo de actividades agricolas en la

region, en particular las de alta rentabilidad como el café y los berries.
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Econdmico. La Region de Cajamarca es el tercero a nivel nacional con menor ingreso
promedio mensual con S/ 1,018.00 en el afio 2015 (INEI, 2016a). Asimismo, la poblacién en
edad de trabajar asciende a 1,086.7 mil (INEI, 2015d) mientas que la poblacion econémicamente
activa ocupada asciende a 801.4 mil (BCRP, 2016a). A pesar de tener altos niveles de PEA
ocupada, Cajamarca es una de las regiones con mayor tasa de subempleo (INEI, 2013a), esto
debido a que sus ingresos son menores a los de la canasta minima de consumo familiar. En el
afio 2016, el PBI de la Region de Cajamarca estuvo estructurado en un 21.3% de la mineria, en
un 12.2% de la agricultura, ganaderia, caza y silvicultura y lo demés esta compuesto por el
sector manufactura, construccion y administracion publica y defensa; pero sobre todo por otros
servicios que corresponde a un 22.9% (INEI, 2016a). En el periodo 2009-2016 se observa un
retroceso en el PBI minero debido a suspensiones de proyectos que corresponden a actividades
extractivas, mientras que el sector de servicios, turismo y telecomunicaciones ha mantenido un
crecimiento sostenido. Por tanto, Cajamarca tiene el potencial para desarrollar los sectores
mineros y agricolas a través de la explotacion responsable de yacimientos de oro y cobre, y con
productos que generen altos niveles de rentabilidad como café y los berries que brindan
alrededor de 11%, 10% y 28% de rentabilidad respectivamente.

Tecnoldgico y cientifico. En Cajamarca los mayores esfuerzos de innovacién se han
materializado a través de las grandes corporaciones mineras y algunas organizaciones de
investigacion. Por el lado de la mineria, se utiliza maquinaria y procedimientos desarrollados en
paises de primer nivel, no se emplea tecnologia local. A nivel local se identifican escasos
esfuerzos de investigacion en las universidades publicas, equivalente a la inversion en
investigacion que mantiene el Perd en Gltimos afios, menor al 1% del PBI. Por otro lado, se
resaltan los esfuerzos del Ministerio de Agricultura y Riego a través del Instituto Nacional de
Innovacion Agraria, donde se vienen realizando proyectos de innovacion agricola y agropecuaria

en Cajamarca, con el apoyo de organismos de cooperacion internacional. Los objetivos
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propuestos demandan mayor inversion en investigacion, desarrollo e innovacion con la finalidad
de generar conocimiento y productividad en las actividades a diversificar.

Histdrico, psicoldgico y socioldgico. La Region de Cajamarca mantiene una historia muy
influyente con su cultura y sociedad actual; el imperio incaico ejercia el gobierno desde
Cajamarca y sus pobladores hoy se sienten identificados con ello, en consecuencia existen
servicios turisticos que giran en torno a estos restos arqueoldgicos y algunas experiencias
vivenciales. Por otro lado, existe un alto nivel de distanciamiento entre las provincias que son
parte de Cajamarca y una falta de identidad hacia la region; es comin escuchar que las personas
se sienten parte de una provincia como Jaén o San Ignacio antes de reconocer que son de
Cajamarca (L. Fernandez, comunicacion personal, 23 de abril de 2018).

Organizacional y administrativo. En la ultima década se han paralizado proyectos
importantes relacionados a la mineria, ello producto de la falta de eficacia en la gestion de las
autoridades regionales. Es de vital importancia para la Regién de Cajamarca que sus autoridades
regionales se comuniquen de manera transparente con la poblacién y sirvan de impulsores para
lograr los objetivos trazados. Asimismo, los procesos internos deben ser mejorados para agilizar
los tiempos de emision permisos y autorizaciones de funcionamiento o construccion.

Militar. Cajamarca mantiene una zona fronteriza con el Ecuador, pais con el cual se
mantuvo enfrentamiento bélico en Gltimas décadas, asimismo la zona ha sido convulsionada por
conflictos sociales relacionados a la explotacién minera. Por ello se cuenta con presencia de las
Fuerzas Armadas [Ejercito] en el cuartel Militar Zepita, adicional a la presencia policial. En
ambos casos estos fortalecen y garantizan la seguridad interna y externa de la region.

5.3. Principios Cardinales de la Region de Cajamarca

El anélisis de los principios cardinales de Cajamarca permite identificar las amenazas y

oportunidades de la Regidn de Cajamarca con su entorno y sus grupos de interés. Este analisis es

imprescindible si se considera su situacion de region fronteriza, su historia conflictiva y la
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presencia de una sociedad civil muy influyente.

Influencia de terceras partes. Para llevar cabo las estrategias y alcanzar los objetivos de
Cajamarca, sera importante atender dos frentes relevantes, el del gobierno peruano y el de la
sociedad civil. En los ultimos afios han ocurrido fallas en las negociaciones relacionadas a
concesiones de explotacion minera, que tuvo como consecuencia enfrentamientos y conflictos
sociales. Es necesario transmitir de manera adecuada y asertiva los objetivos hacia ambos
frentes, dado que en conjunto influirdn en la toma de decisiones y podran potenciar o ralentizar
el desarrollo econémico y social. EI gobierno regional de Cajamarca debe tener la capacidad de
actuar como intermediario para llegar a consensos entre el gobierno y la sociedad civil, asi se
evitan decisiones unilaterales o arbitrarias que diluyan todo esfuerzo abocado al desarrollo de la
region. Esta capacidad se traduce en identificar los intereses de una sociedad civil fragmentada
en intenciones politicas, de proteccion ambiental y beneficio econémico.

Lazos pasados y presentes. La Region de Cajamarca es una de las regiones con mayor
valor cultural para el Peru y Latinoamérica. Mantiene centros turisticos relacionados a la época
del Incanato y su historia esta debidamente referenciada en la literatura con la conquista de
Espafa al Imperio Incaico. Formalmente, inicia con la llegada de Francisco Pizarro a Cajamarca
en 1532, en aquel momento la ciudad era sede del conflicto interno para obtener el poder del
Incanato. En la actualidad, esa cultura e historia forman parte fundamental de la idiosincrasia del
pueblo cajamarquino, su relacion con el entorno y la cosmovision que mantienen provienen de
aquello tiempos anteriores, motivo por el cual han estallado algunos conflictos sociales, dada la
insuficiente capacidad de los gobiernos actuales para entender y atender los intereses de la
poblacion.

Contrabalance de intereses. La Region de Cajamarca es principalmente minero,
una actividad extractiva que representa la mayor fuente de ingresos en Gltimas dos décadas. El

objetivo de diversificar sus actividades econdmicas, hacia fuentes que generen valor agregado y
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demanden mayor mano de obra, se convierte en un desafio si se considera la poca tecnificacion
de otras industrias. Por tanto, serd importante educar y dotar de habilidades técnicas que
permitan transformar la mano de obra disponible en mano de obra productiva y utilizable en las
actividades propuestas de diversificacion.

Conservacion de los enemigos. Para fines de este analisis se considera relacion con el
enemigo aquella que se mantiene con el pais vecino del Ecuador. Ello si se considera intereses
soberanos distintos y se tiene en cuenta el ultimo conflicto entre paises. Es imprescindible
mantener una buena relacion fronteriza, debido a que de reavivarse un conflicto en esta zona
podria entorpecer el desarrollo econémico.

5.4. Matriz de Intereses Organizacionales [MIO]

La matriz de intereses de la region Cajamarca define cuales son los objetivos que desea
alcanzar para un desarrollo a largo plazo, al establecer la intensidad de los competidores y si
estos tienen intereses comunes u opuestos (ver Tabla 27).

Tabla 27

Matriz de Intereses Organizacionales (MI1O)

Intensidad del interés

Interés Organizacional

Vital Importante Periférico
1 Competitividad regional Callao* Lima* Ica*
2 Desarrollo social y respeto de los |
derechos humanos Ica* Lima*
3 Mejorar las condiciones de empleo Ica* Callao*
adecuado Lima*
4 Desarrollo productivo Ica* Callao*
Lima*
5 Mejorar los niveles de educacion Todos*

bésica regular y técnico-productiva

Nota. *Intereses comunes. **Intereses opuestos.
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5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo para la Region de Cajamarca estan fuertemente alineados
con los intereses de la region y con la vision planteada en el capitulo uno; estos objetivos abarcan
un horizonte de implementacion hasta el afio 2027. Para lograr esto es importante que el proceso
estratégico sea establecido tomando en cuenta la situacion actual que se tiene en la region, asi
como la situacién deseada que se ve expresada en los intereses de la regién, asi como el potencial
de la misma, sus fortalezas y oportunidades y los puntos de mejora que se tienen; con estos
elementos es posible determinar los siguientes objetivos de largo plazo para la Region de
Cajamarca.

OLPL1. El 2027 la industria minera en Cajamarca producira USD 2,300 millones para
exportacién, obteniendo un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores Tamafio y Crecimiento,
del pilar Economia, del indice de Competitividad Regional del Peri CENTRUM Catolica. El
2017 produjo USD 1,332 millones.

OLP2. El 2027 la industria agricola exportara USD 300 millones, obteniendo un puntaje
de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores Exportacion y Diversificacion, del pilar Economia, del
indice de Competitividad Regional del Peri CENTRUM Catolica. El 2017 gener6 USD 200
millones.

OLP3. El 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el factor Empleo, del pilar
Economia, del Indice de Competitividad Regional del Perd CENTRUM Catolica. EI 2016 el
puntaje fue 26.56 (nivel Extremo Bajo).

OLP4. EI 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el componente Acceso al
Conocimiento Basico, del indice de Progreso Social Regional del Perit CENTRUM Catélica. El
2017 el puntaje fue 61.01 (nivel Medio Bajo).

La actividad minera fue el componente méas importante del producto bruto interno de

Cajamarca en las Ultimas décadas. Entre los principales productos minerales que se extraen en
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Cajamarca se tiene el oro con USD 938 millones y el cobre con USD 396 millones exportados en
el afio 2017 (SIICEX, 2018a); ademas, la produccion de estos minerales en Cajamarca representa
aproximadamente 29% de la produccion nacional (INEI, 2016a). Por otro lado, existe una fuerte
expectativa en la region por la reciente adjudicacion a la compafia Southern Per( del proyecto
cuprifero Michiquillay, con una inversion que asciende a los USD 2,000 millones.

La oferta agroexportable de Cajamarca, compuesta por el café y los berries, entre otros,
son altamente apreciados en los mercados norteamericanos y europeos. Ademas, en los Gltimos
afios a nivel mundial la demanda de ambos productos ha tenido un incremento sostenido debido a
sus caracteristicas saludables, naturales y antioxidantes. Asimismo, Cajamarca mantiene
excelentes condiciones climéticas y geogréficas que permiten la produccién de estos cultivos. En
el afio 2016, las exportaciones de café en Cajamarca en el afio 2017 ascendieron a 194.09
millones de ddlares americanos (SIICEX, 2018a), lo que lo convierte en el principal producto
agricola de exportacion en esta region (SHCEX, 2018a). Asimismo, las exportaciones de berries
a nivel nacional generaron 237.44 millones de délares americanos (SIICEX, 2018a), de los
cuales aproximadamente 3.44 millones correspondieron a la Region de Cajamarca (Marcuzzo,
2016).

Finalmente, para soportar estos sectores econdémicos los habitantes de Cajamarca deben
desarrollar las competencias requeridas para cada industria y asi disminuir los altos niveles de
subempleo que mantienen la region. En el afio 2017 aproximadamente 538 mil habitantes
mantenian un empleo adecuado, esto representa solo un 35% de la poblacion total de la region
(INEI, 2010; INEI, 2013a).

5.6. Conclusiones

La vision de Cajamarca representa su aspiracion de convertirse en una region con una

importante actividad minera y agroexportadora, al buscar mantener altos niveles de bienestar

entre su poblacion. Para conseguirlo, es indispensable para la region: (a) Desarrollar altos
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niveles de competitividad regional, (b) mejorar el desarrollo social y respeto por los derechos
humanos de sus pobladores, (c) mejorar las condiciones de empleo adecuado, (d) fortalecer el
desarrollo productivo, y (e) mejorar los niveles de educacion bésica regular y técnico productiva.
Si bien Cajamarca presenta debilidades en los niveles educativos y de salud de su
poblacion, su disponibilidad de recursos naturales y su privilegiada ubicacion geografica,
historica y climética facilita el desarrollo de la actividad minera y agricola, frente a un
fuertemente debilitado sector minero. Por tanto, los objetivos de largo plazo para la Region de
Cajamarca se basan en el desarrollo de la industria minera y de la agroexportacion para lograr

una importante mejora en los niveles de subempleo.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la Region de Cajamarca se puede determinar, a través de las matrices EFE y EFI que
fueron desarrolladas en los capitulos 111 y 1V respectivamente, las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que existen en la region; las cuales son muy importantes para realizar el
proceso estratégico de Cajamarca, pero también permitirg, a través de la interaccion y/o
confrontacion de estos elementos, establecer las estrategias externas e internas importantes para
el desarrollo de la region.

Esta interaccion forma cuatro cuadrantes importantes que son: (a) fortalezas y
oportunidades (FO); (b) debilidades y oportunidades (DO); (c) fortalezas y amenazas (FA) y (d)
debilidades y amenazas (DA), que como se indicO busca obtener respuestas o acciones
estratégicas que orienten a la obtencion de los objetivos trazados. (D’ Alessio, 2016)

En el cuadrante FO, las estrategias externas especificas obedecen a la accion de explote y
se han determinado las siguientes: (a) generar alianzas con inversionistas privados para mejorar
la productividad agricola de la oferta agroexportable de Cajamarca como estrategia de aventura
conjunta; (b) incrementar la participacion en ferias organizadas por oficinas comerciales de los
mercados de Estados Unidos, Canada y la Union Europea como estrategia de penetracion de
mercados, Yy (c) incrementa la variedad de zonas para la produccién agricola como estrategia de
desarrollo de productos; (d) implementar un plan de innovacion agricola para la generacion de
nuevos cultivos como estrategia alternativa de desarrollo de productos; (e) desarrollar proyectos
de exploracion y explotacion minera como estrategia de penetracion de mercados , y (f)
incrementar la participacion en ferias internacionales de mineria como estrategia de desarrollo de
mercados.

Por el cuadrante DO, las estrategias internas constituyen una fuente importante para

mejorar las debilidades y aprovechar las oportunidades, es decir que estas debilidades podrian
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convertirse en fortalezas con la aplicacion de estas estrategias, este cuadrante obedece a la
accion “busque” y se han determinado estrategias internas porque €s el cambio en la gestion de
la Region de Cajamarca lo que permitira mejorar sus debilidades para estar preparado ante las
oportunidades, por ello las estrategias de este cuadrante son: (a) implementar 6ptima
infraestructura vial y de transporte; (b) generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y
el gobierno regional de Cajamarca para la profesionalizacion de industrias de alto valor como
estrategia de aventura conjunta; (c) simplificar los procesos administrativos de otorgamiento de
licencias, permisos y autorizaciones para el funcionamiento empresarial; como estratégica
interna de gerencia de procesos BPM; (d) implementar politicas que favorezcan la integracion
regional como estrategia de gerencia de procesos BPM, y (e) incrementar el acceso a programas
sociales en nifios y jovenes en edad escolar para disminuir el atraso escolar, repetidores y el
analfabetismo, también como estrategia en gerencia de procesos BPM.

En el cuadrante FA, las estrategias externas especificas obedecen a la accion confronte y
se han determinado las siguientes: (a) desarrollar proyectos de inversion en la industria agricola
de Cajamarca, como estrategia externa alternativa de aventura conjunta; (b) incrementar la
ventana comercial a través del aprovechamiento de las capacidades geogréficas y climatoldgicas,
como estrategia externa alternativa de penetracion de mercados; (c) desarrollar nuevos proyectos
mineros, mitigando el impacto medio ambiental a través de procesos productivos con alta
tecnificacién como estrategia de aventura conjunta; (d) desarrollar el cultivo de productos
alternativos a través del aprovechamiento de las condiciones geogréaficas, como estrategia de
diversificacion horizontal; (e) incrementar un programa de presupuesto participativo para
fomentar la participacion activa de la poblacion en proyectos de inversion publica, tambien
como estrategia de gerencia de procesos BPM, y (f) desarrollar programas educativos de interes
poblacional que tengan respaldo en la demanda productiva de la region como alianzas

estratégicas.
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Tabla 28

Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

2

3
4

o O

Excelentes condiciones geogréaficas y suelos fértiles para la produccion
agricola
Cercania geografica a USA y Canada para la agroexportacion

Disponibilidad de reservas mineras para la explotacion

Programas nacionales que promueven la exportacién de productos no
tradicionales (Sierra Exportadora)
Disponibilidad de recursos econémicos por canon minero

Alianzas de cooperacion e investigacion con instituciones nacionales e
internacionales

2

3
4

5
6

Escasez de canales de distribucion para la agroexportacion

Escasez de mano de obra especializada y tecnificada para la
agroexportacién
Altos niveles de atraso escolar, repetidores y analfabetismo

Prolongado tiempo para otorgamiento de licencias y permisos de
funcionamiento
Bajos niveles de integracion regional

Curricula educativa técnico-productiva insuficiente para los
requerimientos del mercado

Oportunidades

FO. Explote

DO. Busque

Crecimiento de la demanda mundial de minerales para la industria de
construccion y tecnologia

Crecimiento sostenido de la demanda mundial de productos agricolas no
tradicionales durante los ultimos 15 afios

Per( es considerado el principal pais con potencial minero a nivel
mundial

4 Acuerdos comerciales con la Union Europea, USA y Canada
5 Disponibilidad de recursos econdmicos para inversion en infraestructura

educativa

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la
productividad agricola de la oferta agroexportable de Cajamarca
[Aventura conjunta]

F1, F2, F4,F6, 01, 02, 04

Implementar la participacion en ferias organizadas por oficinas
comerciales de los mercados de Estados Unidos, Canada y la Unién
Europea [Penetracion de mercados]

F1, F2, F4, F6, 01, 02, O4

Incrementar la variedad de zonas para la produccién agricola [Desarrollo
de productos]
F1, F4, F6, O1, 02, 04

Implementar un plan de innovacién agricola para la generacion de nuevos
cultivos [Desarrollo de productos]
F1, F4, F6, O1, 02, 04

Desarrollar proyectos de exploracion y explotacion minera [Penetracién
de mercados]
F3, F5, F6, 01, O3

Incrementar la participacion en ferias internacionales de mineria
[Desarrollo de mercados]
F3, F5, F6, 03, 04

DO1

D02

DO3

DO4

DO5

Implementar 6ptima infraestructura vial y de transporte [Gerencia de
procesos BPM]

D1, D4, 01, 02, 03, 04

Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno
Regional de Cajamarca para la profesionalizacién de industrias de alto
valor. [Aventura conjunta]

D2, D6, 01, 02, 05

Simplificar los procesos administrativos de otorgamiento de licencias,
permisos y autorizaciones para el funcionamiento empresarial [Gerencia
de procesos BPM]

D4, D5, 01, 02, 04, 05

Implementar politicas que favorezcan la integracion regional [Gerencia
de procesos BPM]
D5, 03, 04, 05

Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en edad
escolar para disminuir el atraso escolar, repetidores y el analfabetismo
[Gerencia de procesos BPM]

D3, 05

Amenazas

FA. Confronte

DA. Evite

Altas barreras de ingreso a los principales mercados internacionales, por
estandares de calidad requeridos y licencias fitosanitarias

Ocurrencia de fendmenos naturales (como el Fenémeno El Nifio) que
afecten los cultivos agricolas e infraestructura

Paises competidores con mejor capacidad productiva (infraestructura,
suelos, mano de obra, etc.)

Existencia de conflictos socioambientales asociados a la explotacion

minera
Emigracion de Cajamarca hacia otras regiones por falta de empleo

Inestabilidad politica en el gobierno regional y central

FAl

FA2

FA3

FA4

FAS5

FAG

Desarrollar proyectos de inversion e infraestructura en la industria
agricola [Aventura conjunta]
F1, F2, F4, Al, A2, A3, A5

Incrementar la ventana comercial aprovechando las cercanias geograficas
con paises potencialmente comerciales [Penetracién de mercados]

F1, F2, F4, Al, A3, A5

Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio
ambiental a través de procesos productivos con alta tecnificacion
[Aventura conjunta]

F3, F5, A4, A5, A6

Desarrollar el cultivo de productos agricolas alternativos aprovechando
las condiciones geograficas [Diversificacion horizontal]

F1, F2, F4, Al, A3, A5

Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la
participacion activa de la poblacion en proyectos de inversion puablica.
[Gerencia de procesos BPM]

F3, F5, A2, A3, A4, A5, A6

Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga
respaldo en la demanda productiva de la region [Alianza estratégical
F6, A3, A5, A6

DAl

DA2

DA3

DA4

Generar proyectos de obras por impuestos para la construccién,
mantenimiento y reconstruccion de la red vial. [Aventura conjunta]
D1, D4, A2

Desarrollar proyectos de investigacién e innovacion agricola a partir de
convenios con universidades e institutos tecnolégicos nacionales e
internacionales [Aventura Conjunta]

D2, D6, Al, A2, A3

Crear un programa con el Ministerio de Trabajo para formalizar la
situacion laboral de todos los empleados de la industria agricola de
Cajamarca [Integracion vertical hacia atras]

D2, D5, D6, A4, A6

Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas
socioambientales, a fin de generar cultura que facilite el otorgamiento de
licencias sociales [Aventura conjunta]

D2,D3,D4,D5, A4, A5, A6

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’Alessio, 2016, Lima, Pera: Pearson Educacion.
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En el cuadrante DA, las estrategias establecidas obedecen a la accion “evite” y se han
determinado las siguientes: (a) generar proyectos de obras por impuestos para la construccion,
mantenimiento, y reconstruccion en la red vial como estrategia de aventura conjunta; (b)
generar investigacion en tecnologia agricola a partir de convenios con universidades e
institutos tecnoldgicos, asi como crear programas de investigacion, como estrategia de
aventura conjunta; (c) crear un programa con el Ministerio de Trabajo para formalizar la
situacion laboral de todos los empleados de la industria agricola de Cajamarca como
estrategia de integracidn vertical hacia atras, y (d) Generar alianzas con ONG para capacitar a
la sociedad en temas socio-ambientales, a fin de generar cultura que facilite el otorgamiento
de licencias sociales como estrategia de aventura conjunta.

Todas estas estrategias, tanto especificas como alternativas, son los resultantes del
matching entre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas provenientes de las
matrices EFE y EFI y que van en directa aplicacion a cumplir los objetivos a largo plazo de
las industrias agricolas y de la mineria, y transversalmente el sector del empleo. La Tabla 28
muestra la matriz FODA para la Region de Cajamarca, por los tipos de industrias o sectores,
ya identificados, a desarrollar en el presente planeamiento estratégico.

6.2. Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de Accidn es una las matrices mas
utilizadas en el proceso estratégico ya que otorga una vision macro de cdmo se esta ahora y
qué actividades se debe realizar para lograr la condicion deseada. En este caso la matriz
MPEYEA se desarrolla para reconocer e identificar cuél seria la adecuada postura estratégica
de la Region de Cajamarca (D’ Alessio, 2016). De acuerdo a la matriz PEYEA, la postura de
la Region de Cajamarca es agresiva, ya que posee excelentes recursos financieros sustentados
en el presupuesto asignado para el gasto publico; asimismo, cuenta con una muy buena

estabilidad del entorno y una buena ventaja competitiva, sobre todo en la industria del café,
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donde la produccion se encuentra en claro asenso, hecho que obedece a la demanda generada
por la exportacion de este producto (Cahuapaza, 2016); del mismo modo, posee una aceptable
fortaleza en las industrias a desarrollar como el berry, sustentado por los importantes recursos
naturales existentes en la Region de Cajamarca, que se evidencian en la calidad de sus
productos agricolas tradicionales y no tradicionales. Lamentablemente la mala gestion de
estos recursos hace que esta ventaja competitiva no se materialice economicamente en
beneficios para la Region de Cajamarca.

Tabla 29

Matriz de la Posicidn Estratégica y Evaluacién de Accion (MPEYEA)

Posicion estratégica externa Posicion estratégica interna
Factores determinantes de la fortaleza de la region Factores determinantes de la ventaja competitiva
Cajamarca (FI) (VC)
1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacion en el mercado 2
2. Potencial de utilidades 6 2. Calidad del producto 3
3. Estabilidad financiera 4 3. Ciclo de vida del producto 6
4. Conocimiento tecnolégico 2 4. Ciclo de reemplazo del producto 4
5. Utilizacion de recursos 2 5. Lealtad del consumidor 4
6. Intensidad de capital 4 6. Utilizacion de la capacidad de los 5
competidores
7. Facilidad de entrada al mercado 3 7. Conocimiento tecnol6gico 2
8. Productividad/utilizacion de la 3 8. Integracion vertical 2
capacidad
9. Poder de negociacion de los productores 2 9. Velocidad de introduccion de nuevos 3
productos
Promedio = 3.44  Promedio -6 = -
2.56
Factores determinantes de la estabilidad Factores determinantes de la fortaleza financiera
del entorno (EE) (FF)
1. Cambios tecnol6gicos 5 1. Retorno en la inversion 6
2. Tasa de inflacion 3 2. Apalancamiento 4
3. Variabilidad de la demanda 4 3. Liquidez 3
4. Rango de precios de productos 3 4. Capital requerido vs. Capital disponible 4
competitivos
5. Barreras de entrada al mercado 2 5. Flujo de caja 5
6. Rivalidad / Presién competitiva 3 6. Facilidad de salida del mercado 2
7. Elasticidad de precios de la demanda 5 7. Riesgo involucrado en el negocio 3
8. Presion de los productos sustitutos 5 8. Rotacidn de inventarios 4
9. Economias de escala y de experiencia. 5
Promedio - 6 = -2.25 Promedio =
4.00
X=FI+VC 089 Y=EE+FF
1.75

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’ Alessio, 2016, Lima, Peru:
Pearson Educacion.
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La posicion “agresivo” de la Region de Cajamarca es equivalente al cuadrante FO del
MFODA, por lo que las estrategias propuestas deben estar dirigidas a penetracion de
mercados, desarrollo de nuevos productos, aventura conjunta e integracion vertical

(D’Alessio, 2016).

Conservador FF Agresivo

VCI T T T T T 1
-6 -5 -4 -3 4 5 6
-3 -

-4 -

_5 4
-6 -

Defensivo Competitivo

Figura 9. Matriz PEYEA para la Regién Cajamarca.
Nota. Adaptado de EIl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’ Alessio, 2016,
Lima, Peru: Pearson Educacion.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz BCG, desarrollada en la Region de Cajamarca, permite visualizar qué
industria tiene mayor participacion de mercado y cuél es su tasa de crecimiento en relacion a

sus ventas (D’Alessio, 2016). Para esto es importante compararse, en el aspecto financiero,

con las regiones lideres en las industrias a enfocarse, es importante conocer el volumen de
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ventas y la rentabilidad existente en cada industria, esto se desarrolla en el capitulo 1V,
especificamente en el punto de marketing y ventas. En la mineria la Region de Arequipa
exporto en el 2017 US$ 4,524 millones con una rentabilidad 11.5%, mientras que la Region
de Cajamarca exportd US$ 1,332 millones. En el caso del café, cuya rentabilidad es de 10.5%,
la comparacion es con la Region de Junin quien al 2016 tuvo unas ventas anuales de US$ 54.9
millones contra los US$ 194 millones de la Region de Cajamarca.

En la industria del berry, que tiene una rentabilidad de 28%, el top es la Regién de La
Libertad con US$ 236 millones de ventas, contra apenas US$ 2 millones de Cajamarca; y en
la industria del cacao existe una rentabilidad de 10.5%, el lider indiscutible es Cuzco con una
venta anual al 2016 de US$ 22 millones, contra US$ 6 millones de Cajamarca. Es asi como la
mineria representa el 80.82% del total de utilidades de la Regidn con una tasa de crecimiento
del 1.95%, y una participacion de mercado de 29.44%, dejando en segundo lugar al café con
el 11.78% del total de utilidades de las cinco industrias a desarrollar; sin embargo, su tasa de
crecimiento ha sido negativa (-15%).Por otro lado, la industria de los berries representa el
0.52% del total de utilidades; sin embargo, su tasa de crecimiento es de 43.33%, y ha obtenido
una participacion de mercado de 1.46%; por ultimo, la industria del cacao obtuvo 0.29% del
total de utilidades con una tasa de crecimiento de -8.99% Yy una participacion de mercado de
24.06%.

La industria de lacteos en Cajamarca esta bastante identificada con la region, si bien es
cierto se encuentra en el cuadrante de las estrellas y tiene una participacion de mercado
importante del 85.91% y una utilidad del 10.5% los beneficios de esta actividad a la poblacion
son muy pobres, sobre todo por el precio que pagan las corporaciones como Gloria y Nestlé a
los acopiadores lacteos de la Region de Cajamarca, lo cual no contribuye sustancialmente con
el PBI per capita de la region, adicionalmente que no representa un producto importante en la

agroexportacion.
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De este modo, se aprecia que la industria de la mineria, en la Regién de Cajamarca, se
encuentra, por una parte, en el cuadrante de los perros pero con mayor inclinacion al
cuadrante de interrogacion con una participacion relativa baja de mercado pero con grandes
expectativas de crecimiento sobre todo por minerales como el oro y el cobre de fuerte
exportacion, esta situacion podria convertir a esta industria en una estrella, siempre y cuando
la gestidn del gobierno regional sea la adecuada en cuanto a la distribucién de los ingresos

que generen la explotacion de estos recursos (Cahuapaza, 2016).

Tabla 30
Matriz BCG
A. Ventas
afio actual B. Ventas F. G.- Parti H.-
de laRegi6on afio pasado  C. Ventas E. Utilidades  Utilidades cipa Tasa de
que mas de afio actual D. Ventas afio actual afio actual ~ ciénde creci
Unidad vendio Cajamarca de Cajamarca  afio actual ~ de Cajamarca de mer mien
de (millonesde  (millones  (millones de de Cajamarca (millonesde  Cajamarca cado to
negocio USD) de USD) UsD) (%) UsD) (%) (C/IA)  (IC-BI/B)
Mineria  4,524.50 1,306.28 1,331.81 80.82% 16 81.93% 29.44% 1.95%
Café 228.34 228.34 194.09 11.78% 20.38 10.90% 85.00% -15.00%
Cacao 21.83 5.77 5.25 0.32% 0.55 0.29% 24.06% -8.99%
Berries  236.27 2.40 3.44 0.21% 0.96 0.52% 1.46% 43.33%
Lacteos 131.89 103.17 113.30 6.88% 11.90 6.36% 85.91% 9.82%
Total 5,142.82 1,645.97 1,647.89 100% 186.95 100.00%

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’ Alessio, 2016, Lima, Pert: Pearson
Educacion.

Asimismo, a través de esta matriz, se puede apreciar que la industria del café se ubica
en el cuadrante de las vacas lecheras con una tasa de crecimiento de las ventas relativamente
bajo pero que representa la fuente de ingresos o flujos que sostienen en alguna medida a la
Region de Cajamarca y que podria representar una estabilidad en los periodos iniciales de
inversion en otras industrias (INEI, 2017a); en la misma situacién que la mineria se encuentra

la industria de los berries, es decir en el cuadrante de interrogacion, ya que tiene poca
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participacion de mercado pero un alto potencial de penetracion y crecimiento, sobre todo por
la alta rentabilidad de este producto, adicionalmente que las condiciones geograficas,
existentes en la Region de Cajamarca, son propicias para este tipo de productos. (“Cajamarca
tierra de,” 2015) El desarrollo de todas estas industrias, bajo las estrategias establecidas, sin
duda representara un incremento en los ingresos de la poblacién de la Region de Cajamarca,

lo cual fomentara el empleo y por consecuencia mejorara el nivel de educacion.

Posicion de la participacion relativa del mercado en la industria

Alta Media Baja

Alta 1.00 0.50 0.00
50%

Estrellas Interrogacion
Berries
Lacteos Mineria
L \
®

Media

0%

\ , Cacao
Café

Tasa de crecimiento de las ventas de la industria

Baja Vacas lecheras Perros
-50%

Figura 10. Matriz Boston Consulting Group (MBCG) para la Region Cajamarca.
Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’Alessio, 2016,
Lima, Peru: Pearson Educacion.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)
La matriz Interna-Externa desarrollada en la Regién de Cajamarca ofrece la capacidad

de visualizar como responde la organizacion por cada una de las actividades o productos, que

conforman sus industrias y que han sido definidos para el desarrollo de la region, ante los
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factores mostrados en las matrices EFl y EFE, para los cuales se han establecido puntajes y
ponderaciones con el fin de enmarcarlos en los cuadrantes correspondientes (D’Alessio, 2016)
La Region de Cajamarca, en cuanto a sus industrias en desarrollo se encuentran

situados en los cuadrantes VII1 y IX, lo cual segun la MIE se posiciona en la region 3 que
sugiere cosechar o desinvertir recursos (D’Alessio, 2016). Debido a esta situacion es
importante establecer estrategias relacionadas a la eficiencia en las operaciones, se debe tratar
de mejorar los productos ya existentes y penetrar el mercado internacional, asi como también
buscar desarrollar nuevos mercados y nuevos productos en la region; de esa manera se podra

construir una ventaja competitiva sostenible.

Total ponderado EFI
Fuerte Promedio Débil
4.0 3.0 2.0 1.0
4.0
I II I
Alto
M 3.0
& IV % VI
Q
g Medio
E
=]
5
S 2.0
VI VIII IX
®
Bajo
1.0

Figura 11. Matriz Interna Externa (MIE) para la Region Cajamarca.

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’ Alessio, 2016,
Lima, Peru: Pearson Educacion.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La matriz de la gran estrategia es de suma utilidad ya que apoya la decision de la

eleccion apropiada de estrategias para la Region de Cajamarca. La matriz se basa en la
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posicién competitiva y de crecimiento del mercado de la Region de Cajamarca, en
comparacion con su entorno y con sus principales competidores (D’ Alessio, 2016). Para esto
es importante identificar cuales son las industrias y sectores que la region va a desarrollar a
través de su plan estratégico y ubicarlas en el cuadrante respectivo, que dependera de su
posicion competitiva y del crecimiento del mercado existente.

La region de Cajamarca cuenta con las siguientes industrias o sectores dentro de su
plan de desarrollo estratégico que son: la industria de la mineria, la industria de los berries y
la industria del café, y el sector del empleo. La industria de los berries se encuentran dentro
de los cuadrantes de rapido crecimiento de mercado, ya que son mercados de alta demanda,
sobre todo a nivel mundial.

La mineria representa en Cajamarca su mayor motor para el crecimiento econémico de
la region, sobre todo considerando el aporte que deja esta industria al PBI nacional y en
especial a la Region de Cajamarca. Cajamarca es el principal exportador de oro y cobre a
nivel nacional, es por eso esta industria se ubica en el cuadrante de alto crecimiento y con una
posicion competitiva fuerte dentro del mercado.

En la industria de los berries, la alta demanda mundial se sustenta en la necesidad de
los consumidores de ingerir productos saludables y antioxidantes. Actualmente, el Per(
exporta el 10% de berries del total de la demanda a nivel mundial, ocupa el tercer puesto
detras de Chile y Espafia, esto indica que la posicion competitiva es fuerte en este producto
(OEC, 2018)

La Region de La Libertad es el que concentra mayormente la exportacion de berries
en el Peru a través de la empresa Camposol S.A.; sin embargo, la Region de Cajamarca tiene
el suelo, la geografia y el clima propicio para el desarrollo de estos productos, lo cual no es
aprovechado eficientemente, este escenario representa también una oportunidad de desarrollo

economico y social para la region (SIICEX, 2018b).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




96

La industria del café se encuentra en el cuadrante de lento crecimiento del mercado,
pero con una posicion competitiva fuerte, esto se explica en que la Region de Cajamarca es
uno de los principales productores de café en el Per( y el café es su producto tradicional de
exportacion; sin embargo, aln tiene mercado que atender y podria también diversificar sus
productos en busqueda de penetracion de nuevos mercados, como por ejemplo el café

gourmet (Cahuapaza, 2016). A continuacion, se visualiza la Matriz Gran Estrategia en la

Figura 12.
Répido crecimiento del mercado
Cuadrante 11 Cuadrante |
Posicién Posicién
competitiva competitiva
&bil fuerte

Cuadrante 111 Cuadrate IV
Lento crecimiento del mercado

Figura 12. Matriz Gran Estrategia (MGE) para la Region Cajamarca.
Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’Alessio, 2016,
Lima, Peru: Pearson Educacion.
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica (MDE) agrupa las estrategias que fueron generadas
en etapas anteriores del proceso estratégico, por medio de la utilizacion de las cinco matrices:

FODA, PEYEA, BCG, IE y GE (D’Alessio, 2016). El objetivo de la MDE es priorizar las

estrategias segun el nimero de repeticiones, para ser consideradas posteriormente en la Matriz
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Cuantitativa del Planeamiento Estratégico; la Tabla 31 muestra la Matriz de Decision
Estratégica. En el caso de la Region de Cajamarca, 17 estrategias son retenidas porque
cumplen con la repeticion minima de tres veces en cada una de las matrices.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) permite identificar las
estrategias con mayor valoracion de acuerdo con el resultado cuantitativo obtenido; como
input para esta matriz se tienen las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
obtenidas de las matrices EFE y EFI y se contrastan con el peso y el grado de atractividad de
cada una de las estrategias establecidas en el FODA (D’ Alessio, 2016). Para la Region de
Cajamarca, de las 21 estrategias iniciales, se han retenido 12 estrategias orientadas a lograr los
objetivos de largo plazo, las cuales obtuvieron un puntaje total de atractividad mayor a cinco
(ver Tabla 32 y Tabla 33).

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

En la Matriz de Rumelt (MR) se evalua las estrategias retenidas al considerar los
criterios de: consistencia, consonancia, factibilidad y ventaja; se busca que las estrategias no
tengan inconsistencias en cuanto a sus politicas, que sean capaces de adaptarse a los cambios
externos, es decir flexibilidad, y que no generen sobre costos o problemas adicionales; el
cumplimiento de estos criterios hace que las estrategias sean aceptadas (D’Alessio, 2016).
En el caso de la Regién de Cajamarca, las 12 estrategias si cumplen con los criterios de la
matriz Rumelt y estan alineadas a los objetivos de largo plazo (ver Tabla 34).

6.9. Matriz de Etica (ME)

La matriz de ética muestra la relacion de comportamientos y conductas que deben ser
reflejados en cada una de las estrategias, se considera su impacto en derechos, justicia y
utilitarismo (ver Tabla 35). En el caso de la Regidn de Cajamarca 12 estrategias cumplen por

lo menos en forma neutral, con todas las consideraciones que deben tomarse en
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cuenta para que sean éticamente aceptables y asi cumplir con los objetivos de largo plazo
trazados (D’Alessio, 2016).
6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

De la matriz de Etica se obtienen las estrategias retenidas, que pasaron todas las
pruebas o condiciones especificas de las demas matrices, y de la matriz MDE se obtienen las
estrategias de contingencia que podran ser utilizadas, en caso el estratega lo considere
necesario o algin cambio del sector demande la utilizacion de alguna de estas estrategias.
(D’Alessio, 2016). Para la Region de Cajamarca, luego de las matrices MDE, MCPE, Rumelt
y Etica, se han retenido 12 estrategias principales y cuatro estrategias de contingencia, que
permitird a la gestion tomar decisiones sobre implementacion o cambios dependiendo del
entorno (ver Tabla 36).
6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

La matriz de estrategias versus objetivos a largo plazo (MEOLP) permite establecer
que estrategias estan alineadas o relacionadas a los objetivos de largo plazo y cuales son los
impulsores directos para el cumplimiento de los OLP (ver Tabla 37).
6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Esta matriz permite tener un panorama sobre la capacidad de respuesta, ante las
estrategias retenidas, de los principales competidores de la Region de Cajamarca (D’ Alessio,
2016). Las ciudades como punto de referencia de competencia para la Region de Cajamarca
son: Lima, Callao e Ica, que se ubican entre los tres primeros puestos del indice de
competitividad regional del Peru, pilar de economia (CENTRUM Catolica, 2017). En cuanto
a las ciudades de referencia del exterior tenemos a Santiago de Chile y Berna; y su respuesta
ante estas estrategias retenidas es de rapida accion, es decir que la mayoria de estas ciudades
tendrian planes de accion que se activarian ante estas estrategias, son muy pocas las que se

mostrarian indiferentes o sin reaccion (ver Tabla 38).
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Tabla 31

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Origen Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total

FO1  Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la productividad agricola de la oferta agroexportable de Cajamarca X X X X 4
Incrementar la participacion en ferias organizadas por oficinas comerciales de los mercados de Estados Unidos, Canada y la Unién

FO2 Europea X 1

FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccion agricola X X X X X 5

Fo4  Implementar un plan de innovacion agricola para la generacion de nuevos cultivos X X X X X 5

FO5 Desarrollar proyectos de exploracion y explotacion minera X X X X X 5

FOG Incrementar la participacion en ferias internacionales de mineria X X 2

FA1  Desarrollar proyectos de inversion e infraestructura en la industria agricola X X X X X 5

FA2 Incrementar la ventana comercial aprovechando las cercanias geograficas con paises potencialmente comerciales X X 2

FA3  Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio ambiental a través de procesos productivos con alta tecnificacion X X X X X 5

FA4 Desarrollar el cultivo de productos agricolas alternativos aprovechando las condiciones geogréficas X X 2
Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la participacion activa de la poblacidn en proyectos de inversion

FA5 publica. X X X X 4

FAG Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga respaldo en la demanda productiva de la region X X X 3

po1  Implementar 6ptima infraestructura vial y de transporte X X X X X 5
Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno Regional de Cajamarca para la profesionalizacion de industrias de

DO2 alto valor. X X X X X 5

po3  Simplificar los procesos administrativos de otorgamiento de licencias, permisos y autorizaciones para el funcionamiento empresarial X X X X X 5

DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracion regional X X X 3
Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en edad escolar para disminuir el atraso escolar, repetidores y el

DO5 analfabetismo X X X X 4

DAl Generar proyectos de obras por impuestos para la construccién, mantenimiento y reconstruccion de la red vial. X X X 3
Desarrollar proyectos de investigacion e innovacion agricola a partir de convenios con universidades e institutos tecnoldgicos nacionales

DA2 e internacionales X X X X X 5
Crear un programa con el Ministerio de Trabajo para formalizar la situacion laboral de todos los empleados de la industria agricola de

DA3 Cajamarca X X X X X 5
Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas socioambientales, a fin de generar cultura que facilite el otorgamiento de

DA4 licencias sociales X X X X 4

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, Pert: Pearson Educacion
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Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) — Parte 1
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FO1 FO3 FO4 FO5 DO1 DO2 DO3 DO4 DO5
Generar alianzas Incrementar la Implementar un Desarrollar Implementar Generar alianzas Simplificar los Implementar Incrementar el
con inversionistas variedad de zonas plan de proyectos de Optima entre las escuelas procesos politicas que acceso a
privados para para la innovacion exploracion y infraestructura técnico- administrativos favorezcan la programas
mejorar la produccién agricola para la explotacién vial y de productivasy el de otorgamiento integracion sociales en nifios
productividad agricola generacion de minera transporte Gobierno de licencias, regional y jovenes en edad
agricola de la [Desarrollo de nuevos cultivos [Penetracion de [Gerencia de Regional de permisos y [Gerencia de escolar para
oferta productos] [Desarrollo de mercados] procesos BPM]  Cajamarca parala  autorizaciones procesos BPM] disminuir el
agroexportable de productos] profesionalizacion para el atraso escolar,
Cajamarca de industriasde  funcionamiento repetidores y el
[Aventura alto valor. empresarial analfabetismo
conjunta] [Aventura [Gerencia de [Gerencia de
conjunta) procesos BPM] procesos BPM]
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
1 Crecimiento de la demanda mundial de minerales para la industria de construccién y tecnologia  0.12 1 0.12 4 0.48 1 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 3 0.36 3 0.36 2 0.24
2 Crecimiento sostenido de la demanda mundial de productos agricolas no tradicionales durante 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20
los ultimos 15 afios
3 Per0 es considerado el principal pais con potencial minero a nivel mundial 0.12 1 0.12 1 0.12 1 0.12 4 0.48 3 0.36 3 0.36 3 0.36 2 0.24 2 0.24
4 Acuerdos comerciales con la Union Europea, USA y Canada 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30
5 Disponibilidad de recursos econémicos para inversion en infraestructura educativa 0.10 2 0.20 1 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40 1 0.10 2 0.20 4 0.40
Amenazas
1 Altas barreras de ingreso a los principales mercados internacionales, por estandares de calidad 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 1 0.08 2 0.16 3 0.24 2 0.16 3 0.24 2 0.16
requeridos y licencias fitosanitarias
2 Ocurrencia de fendmenos naturales (como el Fenémeno El Nifio) que afecten los cultivos 0.08 4 0.32 2 0.16 3 0.24 1 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08
agricolas e infraestructura
3 Paises competidores con mejor capacidad productiva (infraestructura, suelos, mano de obra, 0.07 4 0.28 2 0.14 3 0.21 8 0.21 4 0.28 3 0.21 3 0.21 4 0.28 2 0.14
etc.)
4 Existencia de conflictos socioambientales asociados a la explotacion minera 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 4 0.40 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
5 Emigracion de Cajamarca hacia otras regiones por falta de empleo 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20 1 0.05 3 0.15 2 0.10 4 0.20 4 0.20
6 Inestabilidad politica en el gobierno regional y central 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 3 0.24 1 0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32 4 0.32
Fortalezas
1 Excelentes condiciones geograficas y suelos fértiles para la produccion agricola 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08 3 0.24 3 0.24 2 0.16 1 0.08 2 0.16
2 Cercania geogréafica a USA y Canada para la agroexportacion 0.06 4 0.24 4 0.24 3 0.18 1 0.06 3 0.18 3 0.18 2 0.12 1 0.06 2 0.12
3 Disponibilidad de reservas mineras para la explotacién 0.11 1 0.11 4 0.44 i 0.11 4 0.44 3 0.33 3 0.33 2 0.22 1 0.11 4 0.44
4 Programas nacionales que promueven la exportacion de productos no tradicionales (Sierra 0.06 4 0.24 4 0.24 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18 2 0.12 2 0.12
Exportadora)
5 Disponibilidad de recursos econémicos por canon minero 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 3 0.24 3 0.24 2 0.16 4 0.32
3 0.18 2 0.12 1 0.06 2 0.12
Debilidades
1 Escasez de canales de distribucion para la agroexportacion 0.08 4 0.32 3 0.24 1 0.08 1 0.08 2 0.16
2 Escasez de mano de obra especializada y tecnificada para la agroexportacion 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 1 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 2 0.16 2 0.16
3 Altos niveles de atraso escolar, repetidores y analfabetismo 0.11 2 0.22 2 0.22 4 0.32 4 0.32 2 0.16 4 0.44 2 0.16 3 0.33 4 0.44
4 Prolongado tiempo para otorgamiento de licencias y permisos de funcionamiento 0.10 1 0.10 4 0.40 2 0.22 2 0.22 1 0.11 2 0.20 1 0.11 4 0.40 2 0.20
5 Bajos niveles de integracion regional 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.30 1 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40
6 Curricula educativa técnico-productiva insuficiente para los requerimientos del mercado 0.08 2 0.16 1 0.08 3 0.30 1 0.10 3 0.30 4 0.32 4 0.40 1 0.08 3 0.24
Total 2.00 5.06 5.49 4.93 5.21 4.89 5.85 4.92 5.06 5.68

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’ Alessio, 2016, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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Tabla 33

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) — Parte 2

FA1 FA3 FA5 FA6 DAl DA2 DA3 DA4
Desarrollar Desarrollar Implementar un Desarrollar Generar proyectos Desarrollar Crear un Generar alianzas
proyectos de nuevos proyectos programa de programas de obras por proyectos de programa con el con ONG para
inversion e mineros, presupuesto educativos de impuestos parala  investigacion e Ministerio de capacitar a la
infraestructura en mitigando el participativo para interés construccion, innovacion Trabajo para sociedad en temas
la industria impacto medio fomentar la poblacional que  mantenimientoy agricola a partir de formalizar la socioambientales,
agricola [Aventura ambiental a través participacion tenga respaldo en  reconstruccion de convenios con situacion laboral a fin de generar
conjunta] de procesos activa de la la demanda la red vial. universidades e de todos los cultura que facilite
productivos con poblacion en productiva de la [Aventura institutos empleados de la el otorgamiento de
alta tecnificacion proyectos de region [Alianza conjunta] tecnolégicos industria agricola  licencias sociales
[Aventura inversion publica. estratégica] nacionales e de Cajamarca [Aventura
conjunta] [Gerencia de internacionales [Integracion conjunta]
procesos BPM] [Aventura vertical hacia
Conjunta] atras]
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Crecimiento de la demanda mundial de minerales para la industria de construccién y tecnologia 0.12 2 0.24 4 0.48 2 0.24 2 0.24 4 0.48 4 0.48 2 0.24 1 0.12
2 Crecimiento sostenido de la demanda mundial de productos agricolas no tradicionales durante los  0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20 3 0.30 4 0.40 4 0.40 2 0.20 1 0.10
Gltimos 15 afios
3 Per0 es considerado el principal pais con potencial minero a nivel mundial 0.12 2 0.24 4 0.48 2 0.24 2 0.24 4 0.48 1 0.12 2 0.24 1 0.12
4 Acuerdos comerciales con la Union Europea, USA y Canada 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 1 0.10 2 0.20 3 0.30 2 0.20 1 0.10
5 Disponibilidad de recursos econémicos para inversion en infraestructura educativa 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40 1 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30
Amenazas
1 Altas barreras de ingreso a los principales mercados internacionales, por estandares de calidad 0.08 3 0.24 4 0.32 1 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 1 0.08
requeridos y licencias fitosanitarias
2 Ocurrencia de fendmenos naturales (como el Fenémeno El Nifio) que afecten los cultivos agricolas 0.08 3 0.24 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16
e infraestructura
3 Paises competidores con mejor capacidad productiva (infraestructura, suelos, mano de obra, etc.)  0.07 4 0.28 3 0.21 1 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 2 0.14
4 Existencia de conflictos socioambientales asociados a la explotacion minera 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 2 0.20 1 0.10 3 0.30 4 0.40
5 Emigracion de Cajamarca hacia otras regiones por falta de empleo 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 1 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20
6 Inestabilidad politica en el gobierno regional y central 0.08 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16 1 0.08 1 0.08 3 0.24 4 0.32
Fortalezas
1 Excelentes condiciones geograficas y suelos fértiles para la produccion agricola 0.08 3 0.24 1 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 1 0.08
2 Cercania geogréafica a USA y Canada para la agroexportacion 0.06 2 0.12 3 0.18 1 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 2 0.12 3 0.18
3 Disponibilidad de reservas mineras para la explotacién 0.11 2 0.22 4 0.44 1 0.11 2 0.22 3 0.33 1 0.11 2 0.22 3 0.33
4 Programas nacionales que promueven la exportacion de productos no tradicionales (Sierra 0.06 3 0.18 1 0.06 3 0.18 2 0.12 4 0.24 3 0.18 2 0.12 4 0.24
Exportadora)
5 Disponibilidad de recursos econémicos por canon minero 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32 2 0.16 3 0.24 1 0.08 2 0.16 4 0.32
6 Alianzas de cooperacidn e investigacion con instituciones nacionales e internacionales 0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24 2 0.12 4 0.24
Debilidades
1 Escasez de canales de distribucion para la agroexportacion 0.08 4 0.32 1 0.08 2 0.16 1 0.08 4 0.32 3 0.24 1 0.08 1 0.08
2 Escasez de mano de obra especializada y tecnificada para la agroexportacion 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32 1 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16
3 Altos niveles de atraso escolar, repetidores y analfabetismo 0.11 1 0.11 1 0.11 4 0.44 4 0.44 1 0.11 3 0.33 3 0.33 4 0.44
4 Prolongado tiempo para otorgamiento de licencias y permisos de funcionamiento 0.10 1 0.10 2 0.20 3 0.30 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 3 0.30
5 Bajos niveles de integracion regional 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40
6 Curricula educativa técnico-productiva insuficiente para los requerimientos del mercado 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.32 2 0.16 4 0.32 3 0.24 3 0.24
Total 2.00 4.96 5.60 5.04 5.00 5.07 5.02 4.64 5.05

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’ Alessio, 2016, Lima, Peru: Pearson Educacion.
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Tabla 34

Matriz de Rumelt (MR)

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja  Se
acepta
FO1 Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la productividad agricola de la oferta Si Si Si Si Si
agroexportable de Cajamarca
FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccién agricola Si Si Si Si Si
FO5 Desarrollar proyectos de exploracion y explotacion minera Si Si Si Si Si
DO2 Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno Regional de Cajamarca para la Si Si Si Si Si
profesionalizacién de industrias de alto valor.
DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracion regional Si Si Si Si Si

DO5 Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en edad escolar para disminuir el atraso
escolar, repetidores y el analfabetismo

FA3  Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio ambiental a través de procesos Si Si Si Si Si
productivos con alta tecnificacion

FA5 Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la participacion activa de la Si Si Si Si Si
poblacién en proyectos de inversién publica.

FA6 Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga respaldo en la demanda productiva Si Si Si Si Si
de la region

DAl Generar proyectos de obras por impuestos para la construccion, mantenimiento y reconstruccion de la Si Si Si Si Si
red vial.

DA2 Desarrollar proyectos de investigacion e innovacién agricola a partir de convenios con universidades e Si Si Si Si Si
institutos tecnoldgicos nacionales e internacionales

DA4  Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas socioambientales, a fin de generar Si Si Si Si Si

cultura que facilite el otorgamiento de licencias sociales
Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, Perta: Pearson Educacion.
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Tabla 35

Matriz de Etica

Derechos Justicia Utilitarismo  Se
s = - = = — = = acepta
© © g © © < g g 78 -‘8 I
o o 99 2<% a c =} < 38 Q
S 6 SEG_GCo8EQR E =5 2 T 2
D cu-oE,G_Jm-om'Gsﬂ-’ Ly E =92 o) 668 R %)
. < 2T 3 2B 22 E 30 B £ a = poie]
Estrategias g . s858Eg3gs55582 2688 g 32 B3
S -_ 23 83_-_C_-_9°T5TS < 2% 6 P =3
LT O o C O S O _ —_ O = o - = v =
c” c058c2cCTT 59 & 8L o >8 o2
] T 5 LTETg o B 5 © 2E © nt 8E
o o TLLoToEES L8 o Es g 2o F
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g 8 278 8=2g 2 3 s =
E E E E EFE E E 2
FO1 Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la productividad agricola de la oferta agroexportable N N N N N N N J N N E E Si
de Cajamarca
FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccién agricola N N N N N N N J N N E E Si
FO5 Desarrollar proyectos de exploracion y explotacién minera N N N NN N N J N N E E Si
DO2 Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno Regional de Cajamarca para la P N N N N N N N N E E Si
profesionalizacidn de industrias de alto valor.
DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracidon regional P N N N N N N J N N E E Si
DO5 Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en edad escolar para disminuir el P NN NN N N J N N E E Si

atraso escolar, repetidores y el analfabetismo

FA3 Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio ambiental a través de procesos productivos P N N N N N N J N N E E Si
con alta tecnificacion

FA5 Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la participacién activa de la poblacién en P N N N N N N J N N E E Si
proyectos de inversion publica.

FA6 Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga respaldo en la demanda productiva de la P P P N P P N J 1 J E E Si
region

DA1 Generar proyectos de obras por impuestos para la construccion, mantenimiento y reconstruccion de la red vial. P P N N N N N J J E E Si

DA2 Desarrollar proyectos de investigacion e innovacion agricola a partir de convenios con universidades e institutos P N P N P P P J ] J E E Si

tecnoldgicos nacionales e internacionales

DA4 Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas socioambientales, a fin de generar cultura que P P N N N N N J J J E E Si
facilite el otorgamiento de licencias sociales

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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Tabla 36

Estrategias Retenidas y Estrategias de Contingencia

Estrategias retenidas

FO1 Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la productividad agricola de la
oferta agroexportable de Cajamarca
FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccion agricola

FO5 Desarrollar proyectos de exploracion y explotacion minera

D02 Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno Regional de
Cajamarca para la profesionalizacion de industrias de alto valor.
DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracion regional

DO5 Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en edad escolar para
disminuir el atraso escolar, repetidores y el analfabetismo

FA3 Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio ambiental a través de
procesos productivos con alta tecnificacion

FA5 Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la participacién
activa de la poblacidn en proyectos de inversién publica.

FA6 Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga respaldo en la
demanda productiva de la regién

DALl Generar proyectos de obras por impuestos para la construccién, mantenimiento y
reconstruccién de la red vial.

DA2 Desarrollar proyectos de investigacion e innovacion agricola a partir de convenios con
universidades e institutos tecnolégicos nacionales e internacionales

DA4 Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas socioambientales, a fin
de generar cultura que facilite el otorgamiento de licencias sociales

Estrategias de contingencia

FO2 Implementar la participacion en ferias organizadas por oficinas comerciales de los
mercados de Estados Unidos, Canada y la Unién Europea

FO4 Implementar un plan de innovacion agricola para la generacién de nuevos cultivos
FO6 Incrementar la participacién en ferias internacionales de mineria

DO1 Implementar éptima infraestructura vial y de transporte

DO3 Simplificar los procesos administrativos de otorgamiento de licencias, permisos y
autorizaciones para el funcionamiento empresarial

FALl Desarrollar proyectos de inversion e infraestructura en la industria agricola

FA2 Incrementar la ventana comercial aprovechando las cercanias geograficas con paises
potencialmente comerciales

FA4 Desarrollar el cultivo de productos agricolas alternativos aprovechando las condiciones
geogréaficas

DA3 Crear un programa con el Ministerio de Trabajo para formalizar la situacion laboral de
todos los empleados de la industria agricola de Cajamarca

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, Pera: Pearson
Educacion.
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Tabla 37

Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4
1 Liderar el desarrollo de industrias de alto valor OLP1. EI 2027 la industria minera OLP2. EI 2027 la industria OLP3. El 2027 setendrdun ~ OLP4. El 2027 se tendra un
2 Mejorar las condiciones de empleo, salud y educacion en Cajamarca producird USD agricola exportard USD 300 puntaje de 75 a 84 (nivel Alto)  puntaje de 75 a 84 (nivel
3 Captacion de la inversion privada 2,300 millones para exportacion, — millones, obteniendo un puntaje  en el factor Empleo, del pilar Alto) en el componente
4 Conservacion de recursos naturales obteniendo un puntaje de 75 a 84 de 75 a 84 (nivel Alto) en los Economia, del Indice de Acceso al Conocimiento
(nivel Alto) en los factores factores Exportacion y Competitividad Regional del Bésico, del Indice de
Tamafio y Crecimiento, del pilar Diversificacion, del pilar Peri CENTRUM Catolica. EI ~ Progreso Social Regional
Economia, del indice de Economia, del indice de 2016 el puntaje fue 26.56 del Perd CENTRUM
Competitividad Regional del Pert Competitividad Regional del (nivel Extremo Bajo). Catdlica. EI 2017 el puntaje
CENTRUM Catdlica. El 2017 Peri CENTRUM Catolica. El fue 61.01 (nivel Medio
Estrategias produjo USD 1,332 millones. 2017 generé USD 200 millones. Bajo).
FO1 Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la productividad X
agricola de la oferta agroexportable de Cajamarca
FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccién agricola X
FO6 Incrementar la participacion en ferias internacionales de mineria X
DO2 Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno Regional X
de Cajamarca para la profesionalizacion de industrias de alto valor.
DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracion regional X X
DO5 Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en X

edad escolar para disminuir el atraso escolar, repetidores y el
analfabetismo

FA3 Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio X
ambiental a través de procesos productivos con alta tecnificacion

FA5 Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la X
participacion activa de la poblacién en proyectos de inversién publica.

FA6 Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga respaldo en X
la demanda productiva de la region

DA1 Generar proyectos de obras por impuestos para la construccion, X X
mantenimiento y reconstruccion de la red vial.

DA2 Desarrollar proyectos de investigacion e innovacion agricola a partir de convenios X X
con universidades e institutos tecnoldgicos nacionales e internacionales

DA4 Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas X X

socioambientales, a fin de generar cultura que facilite el
otorgamiento de licencias sociales
Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, Pera: Pearson Educacion.
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Tabla 38

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
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Estrategias retenidas Ica Callao Lima Santiago de Chile, Chile Berna, Suiza

FO1 Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar Indiferente Indiferente Incrementar la exportaciéon de  Incrementar la exportacion de Indiferente
la productividad agricola de la oferta agroexportable de productos agricolas productos agricolas
Cajamarca

FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccion Indiferente Indiferente Buscar proyectos de inversion Indiferente Indiferente
agricola para implementar mas zonas de

cultivos

FO6 Incrementar la participacién en ferias internacionales de Indiferente Indiferente Indiferente Participar en ferias mineras Indiferente
mineria

DO2 Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y Indiferente Indiferente Buscar alianzas con centros de  Mantener su productividad en Indiferente
el Gobierno Regional de Cajamarca para la educacion técnico-productivas  mano de obra del sector café
profesionalizacién de industrias de alto valor.

DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracion Indiferente Indiferente Implementar mejoras en los Indiferente Indiferente
regional procesos administrativos

DO5 Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y Indiferente Indiferente Incrementar alianzas con Indiferente Indiferente
jovenes en edad escolar para disminuir el atraso escolar, instituciones educativas
repetidores y el analfabetismo

FA3 Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el Indiferente Indiferente Indiferente Desarrollar nuevos proyectos de Indiferente
impacto medio ambiental a través de procesos exploracion y explotacion
productivos con alta tecnificacion minera

FA5 Implementar un programa de presupuesto participativo Promover la participacion de la  Promover la participacion de la  Promover la participacion de la Indiferente Indiferente
para fomentar la participacion activa de la poblacién en poblacién poblacién poblacién
proyectos de inversion publica.

FA6 Desarrollar programas educativos de interés poblacional Indiferente Indiferente Incrementar alianzas con Indiferente Indiferente
que tenga respaldo en la demanda productiva de la region instituciones educativas

DAl Generar proyectos de obras por impuestos para la Incrementar concesiones de Incrementar concesiones de Incrementar concesiones de Indiferente Indiferente
construccion, mantenimiento y reconstruccién de la red infraestructura vial infraestructura vial infraestructura vial
vial.

DA2 Desarrollar proyectos de investigacion e innovacion Indiferente Indiferente Incrementar investigacion en Mantener el liderazgo en Indiferente
agricola a partir de convenios con universidades e tecnologia agricola investigacion en tecnologia
institutos tecnoldgicos nacionales e internacionales agricola

DA4 Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente

temas socioambientales, a fin de generar cultura que
facilite el otorgamiento de licencias sociales

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, PerU: Pearson Educacion.
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6.13. Conclusiones

En esta parte del proceso estratégico, que implica la eleccion de estrategias, las
matrices aplicadas constituyen herramientas importantes para una correcta toma de decision
en el cuadro estratégico; la matriz inicial FODA permite obtener estrategias externas e
internas especificas que responden a las confrontaciones o matching que se realizan en los
cuatro cuadrantes que tiene la matriz; pero también las otras matrices permiten tener claridad
de como esté posicionado los productos a desarrollar y que tan grande es la industria en
relacion a la participacion del mercado; asi como analizar cudl es la respuesta de los
competidores ante las estrategias planteadas y finalmente si estas estrategias estan alineadas a
la vision y a los objetivos de largo plazo de la Region de Cajamarca.

La industria minera es sin duda el principal eje econémico que posee la Region de
Cajamarca, es por ello que es muy importante resolver los conflictos sociales, asi como darle
mayor participacion a la poblacion en la gestion de las decisiones importantes que se derivan
de esta industria, como la conservacion ambiental como pilar para el desarrollo de esta
actividad. A su vez la industria del café representa una oportunidad de crecimiento que busca
diversificacion en sus productos y llegada a mercados nuevos no atendidos atn. Del mismo
modo la industria de los berries es en la actualidad muy rentable, tiene una demanda creciente
a nivel mundial, adicionalmente que las condiciones geograficas, climaticas y de suelo que
presenta la Regidn de Cajamarca para el cultivo de estos productos son propicias para el
desarrollo de esta actividad. Es por eso que las estrategias establecidas estan orientadas a dar
accesibilidad y a ser facilitadoras para el desarrollo de estas industrias en la Region de
Cajamarca, ya que de esa forma se podra alcanzar el cuarto objetivo a largo plazo que es el

empleo adecuado.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Una vez finalizada la etapa de formulacidn, es necesario iniciar con la etapa de
implementacion estratégica; el objetivo de esta etapa es convertir los planes estratégicos en
acciones y resultados. En este sentido, a continuacién, se definiran los objetivos de corto
plazo, los recursos requeridos, las politicas que guiaran la implementacion, la estructura
organizacional que permitira la implementacion apropiada, entre otros aspectos.

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo identificados para cada uno de los objetivos a largo plazo
se detallan a continuacion. Asimismo, se describen las principales iniciativas relacionadas
con los objetivos de corto plazo, asi como las unidades ejecutoras y las metas anuales para
cada objetivo.

OLPL1. El 2027 la industria minera en Cajamarca producira USD 2,300 millones para
exportacién, obteniendo un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores Tamafio y
Crecimiento, del pilar Economia, del indice de Competitividad Regional del Per
CENTRUM Catdlica. El 2017 produjo USD 1,332 millones.

OCP1.1 EI 2027 el volumen de exportaciones de productos mineros sera de 51,000
toneladas métricas de contenido fino. Al 2017 el volumen de exportaciones fue de 34,019
toneladas métricas de contenido fino.

OCP1.2 Al 2027 la inversion en mineria de Cajamarca sera de USD 463 millones. Al
2017 la inversion en mineria fue de USD 243 millones.

OCP1.3 Al 2025 el nimero de conflictos socioambientales activos en Cajamarca sera
de 9. El 2017 hubo 11 conflictos socioambientales activos.

Los objetivos de corto plazo para la industria de la mineria definidos en esta seccion
permitiran aumentar el nimero de proyectos mineros, la capacidad productiva de los lotes

actuales y lograr un crecimiento del PBI de la region que actualmente es del 30.5%,
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impulsado principalmente por la mineria (INEI, 2015¢). Adicionalmente, una menor cantidad
de conflictos sociales permitird mantener la estabilidad politica que fomente la confianza en
la poblacion y los inversionistas privados.

OLP2. EI 2027 la industria agricola exportard USD 300 millones, obteniendo un
puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores Exportacion y Diversificacion, del pilar
Economia, del Indice de Competitividad Regional del Perd CENTRUM Catoélica. El 2017
generé USD 200 millones.

OCP2.1 El 2027 la superficie agricola con cultivos de productos agroexportables sera
de 411 mil hectéreas. Al 2012, era 305 mil hectéareas.

OCP2.2 El 2027 la industria de agroexportacion tendra acceso a 175 kms. de red vial
departamental asfaltada. EI 2016 tenia acceso a 32 kms.

OCP2.3 El 2022 se tendran 3 proyectos entre el sector privado y Centros de
Investigacion y cooperacion internacional. EI 2017 se tenia un proyecto con la oficina de
cooperacion de Japon.

OCP2.4 Al 2025 los productos agricolas tendran cuatro certificaciones: Fairtrade,
Rainforest Alliance, Organica Europa y USD Organic.

OCP2.5 Al 2027 los productos agroexportables de Cajamarca se posicionaran como
una de las marcas mas reconocidas a nivel regional.

Los objetivos de corto plazo para la agroexportacion definidos en esta seccion
permitiran aumentar los niveles de produccion y comercializacion de los cultivos
diversificando su oferta agroexportable y mejorando su calidad agroindustrial. Estas mejoras
facilitaran la entrada de los productos agricolas en los mercados internacionales objetivos
como Estados Unidos, Canada y la Union Europea.

OLP3. El 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el factor Empleo, del

pilar Economia, del indice de Competitividad Regional del Peri CENTRUM Catoélica. El
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2016 el puntaje fue 26.56 (nivel Extremo Bajo).

OCP3.1 El 2022 la poblacion econdmicamente activa ocupada relativa seré 79.72%.
El 2016 la PEA Ocupada fue 75.23%.

OCP3.2 El 2022 el ingreso promedio mensual de la poblacion econémicamente activa
ocupada sera de S/1,421. El 2014 fue de S/ 1,0009.

OCP3.3 El 2022 el 26% de la poblacion seran profesionales con educacién superior
universitaria, educacion superior no universitaria o educacion técnico-productiva. El 2014 fue
de 17%.

OCP3.4 El 2022 se tendran 742 mil empleos adecuados. El 2017 habia 538 mil
empleos adecuados.

Los objetivos de corto plazo para el nivel de competitividad regional en el factor
empleo permitiré elevar los niveles de educacion de los habitantes de Cajamarca, a través del
fortalecimiento de competencias con la educacion técnico-productiva para una insercion
laboral méas oportuna y con mejores ingresos econémicos.

OLP4. EI 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el componente Acceso
al Conocimiento Basico, del indice de Progreso Social Regional del Peri CENTRUM
Catolica. EI 2017 el puntaje fue 61.01 (nivel Medio Bajo).

OCP4.1 El 2022 la tasa de alfabetismo en adultos sera de 94%. Al 2016 la tasa de
alfabetismo fue de 86%.

OCP4.2 El 2027 la brecha de género en asistencia secundaria serd de 1%. Al 2016 la
brecha de género en asistencia secundaria fue de 9% mas hombres que mujeres.

OCP4.3 El 2022 la tasa de asistencia primaria serd de 94%. Al 2016 la tasa de
asistencia primaria fue de 92.2%.

OCP4.4 El 2027 la tasa de asistencia secundaria sera de 90%. Al 2016 la tasa de

asistencia secundaria fue de 76.9%.
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Finalmente, los objetivos de corto plazo para el nivel de progreso social permitiran
incrementar el acceso al conocimiento basico para la sociedad de Cajamarca, asi como
fomentar la equidad en la poblacion para asi contribuir con el desarrollo social y el respeto de
los derechos humanos.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

La implementacion de las iniciativas que permitiran lograr los objetivos de largo plazo
requiere el uso de un presupuesto asignado al Gobierno Regional de Cajamarca. Es
importante mencionar que para el afio 2018 el presupuesto de gastos asignado al Gobierno
Regional de Cajamarca fue cerca de 1.7 mil millones de Soles (MEF, 2018); por tanto, los
recursos requeridos para la implementacién de las estrategias sugeridas en el presente
documento podran ser reasignadas del presupuesto ya aprobado (ver Tabla 39).

7.3. Politicas de cada Estrategia

La ejecucion de cada estrategia requiere politicas claras que aseguren su alineamiento
con los valores de la Region de Cajamarca. En la Tabla 41 se presentan las politicas definidas
para cada estrategia retenida.

7.4. Estructura Organizacional de Cajamarca

La implementacion de las estrategias sugeridas en el presente documento requiere una
estructura organizacional que brinde la capacidad de lograr un apropiado despliegue de las
iniciativas y a su vez permita alcanzar los objetivos de corto plazo. El principal cambio
propuesto es la designacion de las Gerencias Sub Regionales de Jaén, Chota y Cutervo como
unidades de asesoria, este cambio permitira que exista una mejor coordinacion entre la
Gerencia General Regional con el Consejo Regional y a su vez con las unidades
administrativas y de soporte. Por otro lado, se propone la creacion de una Gerencia Regional
de Innovacion y Alianzas, con el objetivo de potenciar el fortalecimiento de las industrias que

contribuyen con el desarrollo econémico de Cajamarca y la conexion con el ecosistema
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Tabla 39

Objetivos de Corto Plazo

OLPy OCP Responsables Descripcion del Unidad de medida Afo actual y proyectado (en %, indice, cifras, etcétera)
indicador
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
OLP1 EI 2027 la industria minera en Cajamarca producira USD 2,300 Gobierno Regional Ingresos por ventas ~ Millones USD 1,332 1,402 1,444 1,495 1,544 1,603 1,663 1,726 1,899 2,088 2,300
millones para exportacion, obteniendo un puntaje de 75 a 84 de Cajamarca

(nivel Alto) en los factores Tamafio y Crecimiento, del pilar

Economia, del indice de Competitividad Regional del Per(

CENTRUM Cato6lica. EI 2017 produjo USD 1,332 millones.

OCP1.1 EI 2027 el volumen de exportaciones de productos Gobierno Regional ~ Volumen de Toneladas métricas de 34,019 34,529 35,047 35,573 36,107 36,829 37,565 38,317 42,148 46,363 51,000
mineros serd de 51,000 Toneladas métricas de de Cajamarca exportaciones de contenido neto
contenido fino. Al 2017 el volumen de exportaciones productos mineros
fue de 34,019 Toneladas métricas de contenido fino.

OCP1.2 Al 2027 la inversion en mineria de Cajamarca sera de  Gobierno Regional Inversion en mineria  Miles de délares 247,994 252,953 258,013 263,173 268,436 276,489 284,784 293,328 337,327 387,926 463,00
USD 463 millones. Al 2017 la inversion en mineria  de Cajamarca
fue de USD 243 millones.

OCP1.3 Al 2025 el nimero de conflictos socioambientales Gobierno Regional ~ Conflictos NUmero 11 11 11 11 10 10 10 10 9 9 8
activos en Cajamarca sera de 9. El 2017 hubo 11 de Cajamarca socioambientales
conflictos socioambientales activos. activos

OLP2 EI 2027 la industria agricola exportara USD 300 millones, Gobierno Regional  Ingresos por ventas  Millones USD 200 205 207 212 220 230 240 255 270 285 300
obteniendo un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores de Cajamarca

Exportacion y Diversificacion, del pilar Economia, del indice

de Competitividad Regional del Peri CENTRUM Catolica. El

2017 generd USD 200 millones.

OCP2.1 EI 2027 la superficie agricola con cultivos de Gobierno Regional  Superficie agricola ~ Miles de hectéreas 305 308 311 317 324 333 347 364 382 401 411
productos agroexportables sera de 411 mil hectareas. de Cajamarca con cultivos
Al 2012, era 305 mil hectéreas.

OCP2.2 EI 2027 la industria de agroexportacién tendra acceso  Gobierno Regional ~ Red vial Kilémetros 32 32 32 95 95 95 135 135 135 175 175
a 175 kms. de red vial departamental asfaltada. El de Cajamarca departamental
2016 tenia acceso a 32 kms. asfaltada

OCP2.3 EI 2022 se tendran 3 proyectos entre el sector privado Gobierno Regional  Proyectos entre el Cantidad de proyectos 1 1 2 2 2 3 3 3 3 3 3
y Centros de Investigacion y cooperacion de Cajamarca sector privado y
internacional. EI 2017 se tenia un proyecto con la centros de
oficina de cooperacion de Japdn. investigacion y

cooperacion
internacional

OCP2.4 Al 2025 los productos agricolas tendran cuatro Gobierno Regional  Certificaciones de Cantidad de 1 1 1 2 2 3 3 4 4 4 4
certificaciones: Fairtrade, Rainforest Alliance, de Cajamarca productos agricolas  certificaciones
Orgénica Europa y USD Organic.

OCP2.5 Al 2027 los productos agroexportables de Cajamarca  Gobierno Regional ~ Ubicacion en Puesto en el ranking Sin Sin Sin Participacion Participacion Participacion Ubicacion Ubicacion Mejor Mejor Tercio
se posicionardn como una de las marcas mas de Cajamarca ranking ranking ranking ranking enranking enranking  en ranking promedio promedio que el que el superior
reconocidas a nivel regional. promedio promedio

OLP3 EI 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el factor Gobierno Regional ~ Puntaje NUmero 55 56 57 58 59 60 60 61 62 63 64

Empleo, del pilar Economia, del Indice de Competitividad de Cajamarca

Regional del Peri CENTRUM Catdlica. El 2016 el puntaje fue

26.56 (nivel Extremo Bajo).

OCP3.1 EI 2022 la Poblacion Econdmicamente Activa PEA ocupada Porcentaje Personas con empleo  75% 76% 7% 78% 79% 80% 81% 82% 82% 83% 84%
Ocupada Relativa sera 79.72%. El 2016 la PEA relativa adecuado
Ocupada fue 75.23%.

OCP3.2 EI 2022 el ingreso promedio mensual de la PEA Ingreso promedio Soles Personas con empleo 1,009 1,091 1,174 1,256 1,338 1,421 1,503 1,585 1,667 1,750 1,832
Ocupada sera de S/1,421. El 2014 fue de S/ 1,0009. mensual adecuado

OCP3.3 EIl 2022 el 26% de la poblacién seran profesionales Poblacion con Porcentaje Personas con empleo  17% 19% 21% 22% 24% 26% 28% 30% 31% 33% 35%
con educacioén superior universitaria, educacion educacion superior adecuado
superior no universitaria o educacion técnico-
productiva. El 2014 fue de 17%.

OCP3.4 EI 2022 se tendran 742 mil empleos adecuados. El Cantidad de empleos Miles de personas Personas con empleo 538 579 619 660 701 742 782 823 864 904 945
2017 habia 538 mil empleos adecuados. adecuados con empleo adecuado

adecuado
OLP4 EI 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el Gobierno Regional  Puntaje NUmero 75 76 76 77 77 78 79 80 82 83 84
componente Acceso al Conocimiento Bésico, del indice de de Cajamarca

Progreso Social Regional del Perd CENTRUM Catolica. El

2017 el puntaje fue 61.01 (nivel Medio Bajo).

OCP4.1 EI 2022 la tasa de alfabetismo en adultos sera de Numero de Porcentaje Millones USD 86% 88% 89% 91% 93% 94% 94% 94% 94% 94% 94%
94%. Al 2016 la tasa de alfabetismo fue de 86%. campafias

desplegadas

OCP4.2 EI 2027 la brecha de género en asistencia secundaria ~ NUmero de Porcentaje Millones USD 9% 9% 8% 8% 6% 7% 6% 5% 3% 2% 1%
serd de 1%. Al 2016 la brecha de género en asistencia campafias
secundaria fue de 9% mas hombres que mujeres. desplegadas

OCP4.3 EI 2022 la tasa de asistencia primaria sera de 94%. Al  NUmero de alumnos  Porcentaje Millones USD 92% 93% 93% 93% 94% 94% 94% 94% 94% 94% 94%
2016 la tasa de asistencia primaria fue de 92.2%. asistentes

OCP4.4 EI 2027 la tasa de asistencia secundaria sera de 90%. Numero de alumnos Porcentaje Millones USD 7% 78% 80% 81% 82% 83% 85% 86% 87% 89% 90%

Al 2016 la tasa de asistencia secundaria fue de
76.9%.

asistentes

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’ Alessio, 2016. Lima, Perd: Pearson Educacion
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Tabla 40

Recursos Financieros

Objetivos de corto plazo Recursos Gasto/inversion segun afio en que se realiza (en miles de USD)
OLPyOCP Humanos Fisicos Tecnolégicos Actual 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 Recursos
(2017)
OLP1. El 2027 la industria minera en Cajamarca producira USD 2,300 millones para exportacion, obteniendo un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores Tamafio y Crecimiento, del pilar Economia, del Indice de Competitividad Regional del
Perd CENTRUM Catélica. El 2017 produjo USD 1,332 millones.
OCP1. EI 2027 el volumen de exportaciones  Recurso humano capacitado en la Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 235122 2351, 2351. 2.351. 2351. 2.351. 2351. 2.351. 2351 2351 2351. 19.656.404
1 de productos mineros sera de 51,000  actividad minera. Funcionarios de transporte, ubicacion geogréfica computo y 0 220 220 220 220 220 220 220 220 220 220
Toneladas métricas de contenido fino.  publicos especializados en este de facil acceso a zonas mineras telecomunicaciones
Al 2017 el volumen de exportaciones  sector.
fue de 34,019 Toneladas métricas de
contenido fino.
OCP1. Al 2027 lainversién en mineria de Recurso humano capacitado en la Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 187155 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 1.871. 15.646.346
2 Cajamarca sera de USD 463 millones. actividad minera y en economia 'y de transporte, ubicacién geografica cémputo y 3 553 553 553 553 553 553 553 553 553 553
Al 2017 la inversion en mineria fue de  finanzas. Funcionarios publicos de facil acceso a zonas mineras telecomunicaciones
USD 243 millones. especializados en este sector.
OCP1. Al 2025 el nimero de conflictos Recurso humano capacitado en Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 3.566.60 3.566. 3.566. 3.566. 3.566. 3.566. 3.566. 3.566. 3.994. 4.394. 4.833. 41.755.005
3 socioambientales activos en derecho y gestion medioambiental.  de transporte, ubicacion geogréafica computo y 9 609 609 609 609 609 609 609 602 062 469
Cajamarca serd de 9. El 2017 hubo 11  Funcionarios publicos y de facil acceso a las zonas de telecomunicaciones
conflictos socioambientales activos profesionales especializados en conflictos.
gestion humana.
OLP2. EI 2027 la industria agricola exportara USD 300 millones, obteniendo un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los factores Exportacion y Diversificacion, del pilar Economia, del Indice de Competitividad Regional del Perid CENTRUM Catolica.
El 2017 gener6 USD 200 millones.
OCP2. EIl 2027 la superficie agricola con Recurso humano capacitado en la Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 1.000.00 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 8.360.087
1 cultivos de productos agroexportables  actividad agricola. Funcionarios de transporte, ubicacién geografica cémputo y 0 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000
sera de 411 mil hectéreas. Al 2012, era publicos especializados en de facil acceso a zonas rurales telecomunicaciones
305 mil hectéreas. comercializacion agricola.
OCP2. EI 2027 la industria de Recurso humano capacitado en la Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 3.030.30 3.030. 3.030. 6.060. 6.060. 6.060. 4.545. 4.545. 4.545. 6.060. 6.060. 39.054.747
2 agroexportacion tendrd acceso a 175  actividad agricola. Funcionarios de transporte, ubicacion geografica  computo y 3 303 303 606 606 606 455 455 455 606 606
kms. de red vial departamental publicos especializados en de fécil acceso a zonas rurales telecomunicaciones
asfaltada. El 2016 tenia acceso a 32 comercializacidn agricola.
kms.
OCP2. EI 2022 se tendran 3 proyectos entre el Recurso humano capacitado en la Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 2.000.00 2.000. 2.000. 2.500. 2.500. 2.500. 2.500. 2.500. 3.000. 3.000. 3.000. 20.372.374
3 sector privado y Centros de actividad agricola. Funcionarios de transporte, ubicacién geografica cémputo y 0 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000
Investigacion y cooperacion publicos especializados en de fécil acceso a zonas rurales telecomunicaciones
internacional. El 2017 se tenia un comercializacion agricola.
proyecto con la oficina de cooperacion
de Japon.
OCP2. Al 2025 los productos agricolas Recurso humano especializado en la  Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 500.000 500.00 500.00 500.00 750.00 750.00 750.00 750.00 750.00 750.00 750.00 5.351.812
4 tendran cuatro certificaciones: actividad agricola. Funcionarios de transporte, ubicacion geografica  computo 'y 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fairtrade, Rainforest Alliance, publicos especializados en de fécil acceso a zonas rurales telecomunicaciones
Orgénica Europa y USD Organic. comercializacion agricola.
OCP2. Al 2027 los productos agroexportables Recurso humano especializado en la  Salas de reuniones y oficinas. Medios Internet, equipos de 500.000 500.00 500.00 500.00 750.00 750.00 750.00 750.00 750.00 750.00 750.00 5.351.812
5 de Cajamarca se posicionaran como actividad agricola. Funcionarios de transporte, ubicacién geografica cémputo y 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
una de las marcas mas reconocidasa  publicos especializados en de fécil acceso a zonas rurales telecomunicaciones
nivel regional. comercializacion agricola.
OLP3. EI 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el factor Empleo, del pilar Economia, del indice de Competitividad Regional del Perd CENTRUM Cat6lica. EI 2016 el puntaje fue 26.56 (nivel Extremo Bajo).
OCP4. EIl 2022 la Poblacién Econémicamente Recurso humano capacitado en la Medios de transporte, salas de Internet, equipos de 556.854 629.70 712.07 805.23 910.57 1.029. 1.164. 1.316. 1.488. 1.683. 1.904. 8.642.045
1 Activa Ocupada Relativa sera 79.72%. actividad minera y agroindustrial. reuniones y oficinas computo y 2 9 4 4 695 400 727 981 770 040
El 2016 la PEA Ocupada fue 75.23%.  Funcionarios publicos telecomunicaciones
especializados en gestion publicay
gubernamental.
OCP4. EI 2022 el ingreso promedio mensual ~ Recurso humano capacitado en la Medios de transporte, salas de Internet, equipos de 556.854 629.70 712.07 805.23 910.57 1.029. 1.164. 1.316. 1.488. 1.683. 1.904. 8.642.045
2 de la PEA Ocupada serd de S/1,421. El actividad minera y agroindustrial. reuniones y oficinas computo y 2 9 4 4 695 400 727 981 770 040
2014 fue de S/ 1,009. Funcionarios publicos telecomunicaciones
especializados en gestion publica y
gubernamental.
OCP4. EI 2022 el 26% de la poblacion seran  Recurso humano capacitado en la Medios de transporte, salas de Internet, equipos de 808.014 913.71 1.033. 1.168. 1.321. 1.494. 1.689. 1.910. 2.160. 2.443. 2.762. 12.539.902
3 profesionales con educacion superior  actividad minera y agroindustrial. reuniones y oficinas cémputo y 9 251 421 274 123 584 616 562 207 827
universitaria, educacion superior no Funcionarios pablicos telecomunicaciones
universitaria o educacioén técnico- especializados en proyectos y
productiva. El 2014 fue de 17%. convenios educativos.
OCP4. EIl 2022 se tendran 742 mil empleos Recurso humano capacitado en la Medios de transporte, salas de Internet, equipos de 808.014 913.71 1.033. 1.168. 1.321. 1.494. 1.689. 1.910. 2.160. 2.443. 2.762. 12.539.901
4 adecuados. EI 2017 habian 538 mil actividad minera y agroindustrial. reuniones y oficinas computo y 9 251 421 274 123 584 616 562 207 827
empleos adecuados. Funcionarios publicos telecomunicaciones
especializados en gestion publicay
gubernamental.
OLP4. El 2027 se tendra un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en el componente Acceso al Conocimiento Bésico, del indice de Progreso Social Regional del Perd CENTRUM Catdlica. EI 2017 el puntaje fue 61.01 (nivel Medio Bajo).
OCP3. EI 2022 la tasa de alfabetismo en Recurso humano especializado en Salas de reuniones y oficinas Internet, equipos de 1.000.00 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 6.000.000
1 adultos sera de 94%. Al 2016 la tasa educacion. Funcionarios publicos cémputo y 0 000 000 000 000 000
de alfabetismo fue de 86%. especializados en gestion de telecomunicaciones
servicios educativos.
OCP3. EIl 2027 la brecha de género en Recurso humano especializado en Salas de reuniones y oficinas Internet, equipos de 250.00 250.00 250.00 250.00 250.00 500.00 500.00 500.00 500.00 500.00 3.750.000
2 asistencia secundaria sera de 1%. Al educacion. Funcionarios publicos computo y 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2016 la brecha de género en asistencia especializados en gestion de telecomunicaciones
secundaria fue de 9% mas hombres servicios educativos.
que mujeres.
OCP3. EI 2022 la tasa de asistencia primaria  Recurso humano especializado en Salas de reuniones y oficinas Internet, equipos de 1.000.00 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 6.000.000
3 serd de 94%. Al 2016 la tasa de educacion. Funcionarios pablicos computo y 0 000 000 000 000 000
asistencia primaria fue de 92.2%. especializados en gestion de telecomunicaciones
servicios educativos.
OCP3. EI 2027 la tasa de asistencia Recurso humano especializado en Salas de reuniones y oficinas Internet, equipos de 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 1.000. 5.000.000
4 secundaria sera de 90%. Al 2016 la educacion. Funcionarios publicos cémputo y 000 000 000 000 000

tasa de asistencia secundaria fue de
76.9%.

especializados en gestion de
servicios educativos.

telecomunicaciones

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016. Lima, Perti: Pearson Educacion

113




Tabla 41

Politicas de Cada Estrategia Retenida

114

N° Estrategias N° Politicas

FO1 Generar alianzas con inversionistas 1  Fomentar que la inversion privada realizada
privados para mejorar la productividad en Cajamarca esté orientada mejorar la
agricola de la oferta agroexportable de productividad agricola
Cajamarca

FO3 Incrementar la variedad de zonas para la 2 Fomentar que la inversion privada realizada
produccién agricola en Cajamarca esté orientada mejorar la

calidad de los productos agricolas

FO6 Incrementar la participacion en ferias 3 Fomentar el desarrollo de la mineria
internacionales de mineria responsable con el medioambiente

DO2 Generar alianzas entre las escuelas 4 Promover alianzas para el desarrollo de la
técnico-productivas y el Gobierno educacion técnico-productiva entre los
Regional de Cajamarca para la pobladores de Cajamarca
profesionalizacion de industrias de alto
valor.

DO4 Implementar politicas que favorezcan la 5  Promover la simplificacion de procesos
integracion regional administrativos en las entidades

gubernamentales

DO5 Incrementar el acceso a programas sociales 6  Fomentar el desarrollo de programas
en nifios y jovenes en edad escolar para educativos para nifios y jovenes en edad
disminuir el atraso escolar, repetidores y el escolar
analfabetismo

FA3 Desarrollar nuevos proyectos mineros, 7  Fomentar el desarrollo de la mineria
mitigando el impacto medio ambiental a responsable con el medioambiente
través de procesos productivos con alta
tecnificacion

FA5  Implementar un programa de presupuesto 8  Promover la transparencia a través de la
participativo para fomentar la participacion de todos los grupos de interés
participacion activa de la poblacion en en la ejecucion del gasto pablico
proyectos de inversion publica.

FA6 Desarrollar programas educativos de 9  Promover alianzas para el desarrollo de la
interés poblacional que tenga respaldo en educacion técnico-productiva entre los
la demanda productiva de la region pobladores de Cajamarca

DAl Generar proyectos de obras por impuestos 10 Promover la transparencia a través de la
para la construccion, mantenimiento y participacion de todos los grupos de interés
reconstruccion de la red vial. en la ejecucion del gasto publico

DA2 Desarrollar proyectos de investigacion e 11  Fomentar que la inversion privada realizada
innovacion agricola a partir de convenios en Cajamarca esté orientada mejorar la
con universidades e institutos tecnoldgicos calidad de los productos agricolas
nacionales e internacionales

DA4  Generar alianzas con ONG para capacitar 12 Fomentar una cultura en la poblacion que

a la sociedad en temas socioambientales, a
fin de generar cultura que facilite el
otorgamiento de licencias sociales

reciba positivamente a la inversion privada

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2016, Lima, Perd: Pearson
Educacion.

emprendedor de la regién. Con la implementacion de estos cambios se espera conseguir una

eficiente ejecucion de iniciativas y estrategias que faciliten el logro de los objetivos de largo

plazo, y a su vez permitan la materializacion de la vision.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




115

Gerencia General
Regional

Direccion Gerencias Sub
Regional de Regionales (Jaén,
Asesoria Juridica Chota y Cutervo)

| Proyectos
Especiales
Direccidn . :
. Oficinas Micro
reorel e BB  Regionales
Administracion g
f 1 1 1 1 1
. Recursos o
Desarrolllo . Planeamiento y Innovacién y
P Desarrollo social Infraestructura naturales y .
econémico presupuesto ; . Alianzas
medio ambiente

Figura 13. Organigrama Propuesto para el Gobierno Regional de Cajamarca.
Adaptado de “Portal Institucional del Gobierno Regional de Cajamarca,” por Region
Cajamarca, 2017
(http://sar.regioncajamarca.gob.pe/Aplicaciones/Web/images/organigrama.png)

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Si bien histéricamente la Region de Cajamarca ha basado su desarrollo econdémico en
el sector minero, en los Gltimos afios esta industria ha traido también muchos conflictos
sociales debido al impacto medioambiental que genera. Ademas de los potenciales efectos
dafinos para la salud de los habitantes de la region, el resultado de estos eventos en la
economia de la Region de Cajamarca ha sido bastante serio y afectd no solo a la industria
minera, sino también la industria agricola y agroindustrial. En este sentido, las estrategias del
presente Plan Estratégico Asignado se orientan al desarrollo de industrias amigables con el
medio ambiente y comprometidas con el desarrollo social de los habitantes de la region.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

La implementacion de cualquier estrategia requiere personal altamente calificado que
se encargue de su despliegue. Para una apropiada implementacion del presente Plan
Estratégico Asignado es indispensable contar con profesionales expertos en ingenieria

agropecuaria, ingenieria agroindustrial, gestion de operaciones e ingenieria, hoteleria y
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servicios, tasaciones y zonificacion rural, marketing y publicidad, educacién y
administracion, y gestion publica. Estos profesionales formaran equipos multidisciplinarios
que se complementen para lograr una implantacion exitosa que permita alcanzar los objetivos
de corto y largo plazo. Asimismo, es altamente recomendable que los expertos sean
habitantes de la Region de Cajamarca, para contribuir con el crecimiento y desarrollo
profesional de los ciudadanos de la region, lo que generaria mayores niveles de
competitividad e impulsaria la mejora de la educacidn superior técnica y universitaria en la
region.

7.7. Gestion del Cambio

Un aspecto indispensable para el correcto despliegue de las iniciativas y estrategias
propuestas en el presente documento es la gestion del cambio. Dado que las personas son los
principales actores para lograr la implementacion, es imprescindible trabajar con los lideres
de la region y principales stakeholders. La gestion del cambio debe considerar actividades de
sensibilizacion para reconocer los beneficios e importancia del cambio, asi como una clara y
directa estrategia de comunicacion a través de canales que aseguren la entrega del mensaje.
Asimismo, la organizacién de talleres y capacitaciones se hace indispensable para
concientizar a la sociedad sobre los efectos positivos de estos cambios.

En la agroexportacion, los objetivos de corto plazo deben ser alcanzados a través del
incremento de la productividad de los cultivos y la mejora de su calidad agroindustrial, esto
facilitara el ingreso de estos productos en los mercados internacionales. Asimismo, la
elaboracion de un plan de marketing internacional y la participacion en ferias nacionales e
internacionales, en coordinacion con las agencias de promocion de exportaciones, permitira
establecer contacto con potenciales compradores locales e internacionales. Por otro lado, es
indispensable contar con infraestructura vial que facilite la distribucion de los productos, por

lo tanto deben ser implementadas y mejoradas las carreteras de los principales accesos a las
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zonas de cultivo, adicionalmente la evaluacion de la zonificacion a través de estudios en los
terrenos debe ser realizada para asegurar una mayor disponibilidad de tierras de cultivo.
Finalmente, convenios y alianzas con universidades y centros de investigacion deben ser
mantenidos con el objetivo de mejorar la calidad y eficiencia de los cultivos de café y berries.

En el sector educativo, es importante promover en los institutos de educacion superior
y centros técnico-productivos, la generacion de programas especializados para las industrias
agroexportables de alto valor. La revision de la zonificacion y factibilidad de sectores no
agricolas para ser convertidos en cultivos productivos es necesaria, siempre teniendo en
cuenta el cuidado ambiental y de los recursos naturales. Asimismo, los procesos de
otorgamiento de licencias y permisos construcciones deberan ser agilizados, siempre que esto
no implique una eliminacién de requisitos importantes para la seguridad de las personas y el
medioambiente.

Sobre los niveles de empleo adecuado en Cajamarca, los objetivos de corto plazo
definidos permitiran elevar los niveles de educacion de los habitantes de Cajamarca. Para
aprovechar el empleo generado en las industrias de la agroexportacion, asi como en el sector
minero, los habitantes deben desarrollar las competencias minimas que se requieren para
desempefiarse satisfactoriamente en estos sectores. La educacién técnico-productiva debe ser
fortalecida para brindar instruccion de calidad en un corto tiempo sobre las competencias
requeridas en cada uno de estos sectores, y asi estas personas puedan ser insertadas
rapidamente en el entorno laboral. Para lograrlo es importante también recoger las
necesidades de capacitacion que son requeridas por estas industrias para actualizar el
curriculo educativo de estas carreras. Asimismo, si bien la educacion técnico-productiva
béasica no requiere un nivel educativo minimo, para asegurar la calidad en la mano de obra
también es importante elevar los niveles de educacion secundaria entre los habitantes de

Cajamarca, para que asi puedan tener mayores oportunidades laborales.
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Luego de identificar el nivel de impacto de las iniciativas sefialadas en la seccion
anterior, se concluye que todas estas guardan relacion directa con los grupos de interés de la
Region de Cajamarca, ya que tienen un impacto positivo sobre las necesidades de los
siguientes stakelhoders: (a) gobiernos regionales, (b) municipalidades, (c) dirigentes
vecinales, (d) sindicatos, (e) asociaciones de agricultores y productores, (f) gremios
empresariales, (g) ONG’s ¢ (h) instituciones relacionadas con el sector de educacion como el
MINEDU o el SUTEP Cajamarca.

7.8. Conclusiones

La definicion de los objetivos de corto plazo permite especificar los objetivos de largo
plazo en iniciativas accionables que deben ser implementadas en los proximos afios para
asegurar el apropiado despliegue de las estrategias. Por tanto, a través del cumplimiento de
los objetivos de corto plazo se podré lograr el cumplimiento de los objetivos de largo plazo.

A través del cumplimiento de los objetivos de corto plazo se podra alcanzar los
objetivos de largo plazo. Por tanto, es indispensable implementar las iniciativas y asegurar la
disponibilidad recursos financieros para su desarrollo. Para la implementacion de las
estrategias que permitan alcanzar los objetivos de largo plazo es indispensable contar con los
recursos necesarios. Estos recursos pueden ser financieros a través del presupuesto asignado
por el Gobierno Central y la recaudacién propia de la region, o también recursos humanos
altamente especializados que faciliten la implementacion de estas iniciativas.

Adicionalmente, es de vital importancia contar con el soporte de una sélida estructura
organizacional que facilite la coordinacidn con las municipalidades provinciales y distritales,
asi como la conexion con asociaciones civiles, organizaciones no gubernamentales y otros

actores del ecosistema de desarrollo social.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

La tercera fase del proceso estratégico contiene las actividades de evaluacién y
control, las que deben ser parte de un ejercicio permanente e iterativo debido a las
caracteristicas del entorno y la constante necesidad de realizar ajustes que mitiguen riesgos de
desviacion hacia los objetivos de Cajamarca. La herramienta a utilizar para este proceso de
retroalimentacion es el tablero de control balanceado, que permite una vision integral del
desempefio de la organizacion (D" Alessio, 2016).
8.1. Perspectivas de Control

El tablero de control permite realizar un analisis mediante la comparacion de
indicadores vinculados a un momento especifico de la region. Asimismo, mantiene una
estructura que permite visualizar adecuadamente el desarrollo de las estrategias, se podran
tomar medidas correctivas en las cuatro perspectivas evaluadas con el tablero: (a) aprendizaje
interno, (b) procesos, (c) clientes y (d) financiera (Kaplan & Norton, 2008).

8.1.1. Aprendizaje interno

La perspectiva de aprendizaje interno comprende indicadores de los objetivos de corto
plazo relacionados con el entrenamiento y formacion de actitudes para lograr la vision de la
Region Cajamarca. Esta perspectiva de aprendizaje mide que el desarrollo de los habitantes
se encuentre alineado a los objetivos de la region; dentro del tablero de control esta
relacionada a la capacidad para reducir el nimero de conflictos sociales e impulsar proyectos
economicos de alto valor. Se mantiene el objetivo de corto plazo OCP1.3 Al 2025 el nimero
de conflictos socioambientales activos en Cajamarca sera de 9. El 2017 hubo 11 conflictos
socioambientales activos, que serd medido con el tablero de control balanceado.

8.1.2. Procesos

La perspectiva de procesos incluye indicadores que permiten medir procesos clave de

la Regidn de Cajamarca, los que llevaran a obtener los objetivos financieros y de clientes
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(Kaplan & Norton, 2008). Se mantiene el objetivo de corto plazo OCP1.1 Al 2027 el volumen
de exportaciones de productos mineros sera de 51,000 Toneladas métricas de contenido fino.
Al 2017 el volumen de exportaciones fue de 34,019 Toneladas métricas de contenido fino,
para medir las mejoras en la capacidad productiva de la region.

8.1.3. Clientes

En esta perspectiva se incluyen indicadores de resultado de crecimiento y desarrollo
de los habitantes de Cajamarca. Se mediran objetivos de corto plazo que incluyan indices de
progreso social y competitivo como las mejoras en los niveles de alfabetismo, la disminucion
de las brechas de género en asistencia escolar, mejores tasas de asistencia escolar, y
finalmente mejoras en los indicadores de empleo. Son ocho objetivos de corto plazo los que
servirdn para elaborar el tablero de control.

8.1.4. Financiera

En esta perspectiva se identifican los resultados econdmicos de la Region de
Cajamarca, se considera: (a) volumenes de produccion, (b) inversion en actividades
econdmicas (c) proyectos ejecutados y (d) terrenos habilitados para la explotacién. Son seis
objetivos de corto plazo los que serviran para elaborar el tablero de control.
8.2. Tablero de Control Balanceado [Balanced Scorecard]

El tablero de control balanceado para la Region de Cajamarca se ve en la Tabla 42.
8.3. Conclusiones

El tablero de control como herramienta de gestion permite realizar seguimiento

sobre el desempefio de los indicadores vinculados a las estrategias que permitiran cumplir los
objetivos considerados en las cuatro perspectivas. Cada objetivo incluido mantiene una meta,
el indicador de medicion y el afio en que se debe cumplir. El tablero de control permite una
vision holistica e integral de los resultados en toda la Region de Cajamarca, consolida los

indicadores cuyo cumplimiento permitiran lograr la situacion futura deseada.
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N° Obijetivos de corto plazo Responsables Descripcion del indicador Unidad de medida Presupuesto
ocp (USD)
Perspectiva Financiera
0OCP2.1 El 2027 la superficie agricola con cultivos de productos agroexportables sera de 411 mil hectareas. Al 2012, era Gobierno Regional de Superficie agricola con cultivos Miles de hectareas 8°360,087
305 mil hectareas Cajamarca
0OCP2.2 El 2027 la industria de agroexportacion tendra acceso a 175 kms. de red vial departamental asfaltada. EI 2016 =~ Gobierno Regional de Red vial departamental asfaltada  Kilémetros 39°054,747
tenia acceso a 32 kms. Cajamarca
0oCP2.3 El 2022 se tendran 3 proyectos entre el sector privado y Centros de Investigacién y cooperacion internacional. Gobierno Regional de Proyectos entre el sector privadoy Cantidad de proyectos 20°372,374
El 2017 se tenia un proyecto con la oficina de cooperacion de Japén Cajamarca centros de investigacion y
cooperacion internacional
OCP2.4 Al 2025 los productos agricolas tendran cuatro certificaciones: Fairtrade, Rainforest Alliance, Organica Europa Gobierno Regional de Certificaciones de productos Cantidad de 5°351,812
y USD Organic Cajamarca agricolas certificaciones
OCP25 Al 2027 los productos agroexportables de Cajamarca se posicionaran como una de las marcas mas reconocidas  Gobierno Regional de Ubicacion en ranking Puesto en el ranking 5°351,812
a nivel regional Cajamarca
OCP1.2 Al 2027 la inversién en mineria de Cajamarca seré de 462,960 Miles de ddlares. Al 2017 la inversion en Gobierno Regional de Inversién en mineria Toneladas métricas de 165°646,346
mineria fue de 243,131 Miles de dblares Cajamarca contenido neto
Perspectiva del Cliente
OCP4.1 El 2022 la tasa de alfabetismo en adultos sera de 94%. Al 2016 la tasa de alfabetismo fue de 86% Gobierno Regional de Cajamarca Cantidad de empleos adecuados  Nro. de personas con 6°000,000
empleo adecuado
OCP4.2 El 2027 la brecha de género en asistencia secundaria sera de 1%. Al 2016 la brecha de género en asistencia Gobierno Regional de Cajamarca Cantidad de empleos adecuados  Nro. de personas con 3’750,000
secundaria fue de 9% mas hombres que mujeres empleo adecuado
OCP4.3 El 2022 la tasa de asistencia primaria serd de 94%. Al 2016 la tasa de asistencia primaria fue de 92.2% Gobierno Regional de Cajamarca Cantidad de empleos adecuados ~ Nro. de personas con 6°000,000
empleo adecuado
OCP4.4 El 2027 la tasa de asistencia secundaria sera de 90%. Al 2016 la tasa de asistencia secundaria fue de 76.9% Gobierno Regional de Cajamarca Cantidad de empleos adecuados ~ Nro. de personas con 5°000,000
empleo adecuado
OCP3.1 El 2022 la Poblacion Econémicamente Activa Ocupada Relativa sera 79.72%. El 2016 la PEA Ocupada fue Gobierno Regional de Cajamarca PEA ocupada relativa Porcentaje 8°642,045
75.23%
OCP3.2 El 2022 el ingreso promedio mensual de la PEA Ocupada seré de S/1,421. El 2014 fue de S/ 1,009 Gobierno Regional de Cajamarca Ingreso promedio mensual Soles 8°642,045
OCP3.3 El 2022 el 26% de la poblacidn serén profesionales con educacién superior universitaria, educacion superior no  Gobierno Regional de Cajamarca Poblacion con educacién superior Porcentaje 12°539,901
universitaria o educacion técnico-productiva. El 2014 fue de 17%
OCP3.4 El 2022 se tendran 742 mil empleos adecuados. EI 2017 habia 538 mil empleos adecuados Gobierno Regional de Cajamarca Cantidad de empleos adecuados ~ Nro. De personas con 12°539,901
empleo adecuado
Perspectiva del Proceso
OCP1.1 El 2027 el volumen de exportaciones de productos mineros sera de 51,000 Toneladas métricas de contenido Gobierno Regional de Cajamarca Cantidad de hectareas disponibles Hectareas 19°656,403
fino. Al 2017 el volumen de exportaciones fue de 34,019 Toneladas métricas de contenido fino
Perspectiva del Aprendizaje Interno
OCP1.3 Al 2025 el nimero de conflictos socioambientales activos en Cajamarca sera de 9. El 2017 hubo 11 conflictos Gobierno Regional de Cajamarca Porcentaje de estudiantes Porcentaje 41°755,004

socioambientales activos

matriculados en CETPRO de

Cajamarca

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F. A. D’ Alessio, 2016. México D.F., México.Pearson
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Capitulo IX: Competitividad de Cajamarca

9.1. Analisis Competitivo de la Region de Cajamarca

En este capitulo se analizard el nivel de competitividad de la Region Cajamarca en
base a sus principales ventajas comparativas, al tener en consideracion que esta region se
desarrolla en un mercado cada vez mas globalizado y exigente, por ello es importante
reconocer el grado de competitividad de la Region Cajamarca frente a otras regiones. Porter
(2013) indico que la competitividad de una nacion depende de la capacidad de su industria
para innovar; por ello, en el presente capitulo, se analiz6 la Region Cajamarca en base al
modelo del Diamante de Porter; es decir, por medio de sus factores criticos y a través de sus
cuatro dimensiones que son: (a) condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda,

(c) condiciones de sectores afines y de apoyo, y (d) condiciones de competencia y rivalidad.

Contexto para la estrategia v rivalidad de las
empresas

Habilidades gerenciales (+)

Libre competencia (+)
Financiamiento estatal y privado (-)
Sectores con desarrollo creciente (+)
Ingreso grupos empresariales (+)
Segundad ciudadana (-)

M
Condiciones de los factores Condiciones de la demanda
Recursos naturales, suelo, clima (+) Demanda internacional (+)
Ubicacion geocestratégica (+) Pre5t1g1o_ y teputacion de los productos
Personal calificado (-) de la region (__} .
Bajos niveles de investigacion y e - Tratados de hbre comercio vigentes (+)
desarrollo (-) o~ - Mercados exigentes (+)
Recursos para la agro exportacion Incremento de la productividad
) empresanal (+)
Recursos turisticos culturales y Prestigio y reputacién de servicios (-)
naturales (+) Condiciones de servicios turisticos (-)
PEA Qcupada (+) Dispontbilidad vial (+)
Empleo informal (-)
Recw - hidricos (-)

v

Sectores afines y auxiliares

Alta dependencia de sectores (energia, agua) (-)

Figura 14. Anélisis del Diamante de Porter para la Region Cajamarca.
Tomado de Ser Competitivo: La ventaja competitiva de las naciones, por M. Porter, 2013.
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Condiciones de los Factores. Los recursos humanos con alta especializacién o con
una formacion bésica solida son vitales para el desarrollo de la region. Si se quiere obtener
ventaja competitiva, por diferenciacion en eficiencia, se deben poseer factores creados y no
heredados (Porter 2013).

Entre estos factores basicos de importancia, para la Region de Cajamarca, se
encuentra la mano de obra que se requiere para el sector minero y agricola y la infraestructura
que posee Cajamarca como carreteras para fines de exportacién de minerales y productos
agricolas ademés de considerar los recursos naturales como el suelo, el clima y la ubicacion
geoestratégica.

Segun INEI (2015b), la poblacion de la Region de Cajamarca que cuenta con nivel de
educacidon secundaria es baja ya que sélo el 35.28% alcanz6 el nivel secundario entre los afios
2011-2015. A pesar de que en la region se cuentan con escuelas y que cada afio una parte del
presupuesto esta destinado a la creacion de mas escuelas, estas cifras aun son relevantes y
constituyen un factor limitante para la Region de Cajamarca; por ello, en la matriz MEFI se
coloca como debilidad la escasez de mano de obra especializada y tecnificada para el sector
agricola, sobre todo si se considera que la mano de obra necesaria debe ser de alto nivel o con
un nivel minimo de tecnificacion ya que son productos agricolas orientados para la
exportacién y que demandan un alto valor agregado de calidad.

Como se vio en el Capitulo 2, Cajamarca tiene importantes competidores nacionales
como son las regiones de Ayacucho, Amazonas y Loreto, estas regiones también poseen
factores claves de éxito que son retos por alcanzar y superar en el tiempo por la region.
Ademas, Cajamarca es duefio de ventajas comparativas en suelo y clima, lo cual le ha
permitido aumentar sus agroexportaciones especialmente en café y berries y en cuanto a la
mineria aun hay disponibilidad de recursos de hidrocarburos que explotar.

En cuanto a infraestructura, la Region de Cajamarca posee poco nivel de
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tecnificacion en agricultura, por lo que, al ser un factor clave de éxito para lograr la ventaja
competitiva, se concluye que en este factor Cajamarca posee una debilidad ya que tiene poca
tecnificacion de riego vital para lograr un nivel eficiente de produccion agricola y también
posee deficiente infraestructura en transporte ya que solo hasta diciembre del 2014,
Cajamarca tenia 1,225 Kilometros de red vial pavimentada, esto significé un crecimiento del
112% respecto al afio 2011 (MTC, 2018); sin embargo, el acceso a todas las zonas agricolas
de Cajamarca aun es limitado, por lo que una de las debilidades de Cajamarca es el escaso
numero de canales de distribucion para la agroexportacion y la exportacién de minerales.

Condiciones de la Demanda. Segun Porter (2013), las naciones logran ventaja cuando
su demanda interior se anticipa a las nuevas necesidades y tendencias de los compradores y a
raiz de ello se ven en la necesidad de innovar y desarrollar nuevos productos con rapidez para
lograr una mayor competitividad y ser lideres en su sector. En ese sentido Cajamarca posee
aun insuficiente infraestructura, como se explicé en el parrafo anterior, y tampoco posee las
condiciones para atender su demanda creciente de productos de agro exportacion que hoy en
dia, gracias a la creciente tendencia por consumir productos naturales, goza de gran demanda
internacional en mercados como Estados Unidos, Canada y China. Estos mercados de destino
cuentan con un nivel minimo exigible de calidad que Cajamarca debe poseer si su objetivo es
incrementar sus ventas internacionales a largo plazo, ademas estos paises en sus regiones son
lideres en calidad y por lo tanto esperan obtener un producto con un nivel de calidad superior
al resto.

Como se vio en el Capitulo 3, Pert ha desarrollado acuerdos comerciales permanentes
y tratados de libre comercio [TLC], no solo con sus habituales compradores como Estados
Unidos y la Unién Europea, sino también con nuevos mercados potencialmente fuertes y
también emergentes como China, Singapur, Costa Rica, México, Chile, entre otros. Esto ha

permitido consolidar el ingreso de los productos peruanos a estos mercados (Ministerio de
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Comercio Exterior y Turismo, 2017). Por lo que se interpreta como una gran oportunidad que
sera aprovechada por Cajamarca en la medida que se desarrolle y propicie todos los factores
internos necesarios para que la produccion agricola del café y berrie pueda elevar su
eficiencia y asi satisfacer una demanda internacional que es cada vez mas exigente y
regulatoria en sus procesos de importacion.

Sectores afines y auxiliares. Cajamarca tiene una alta dependencia de sectores como
agua y energia ya que es una region que no cuenta con suficientes zonas de riego artificial, de
hecho y como se mostrd en el capitulo 1, s6lo el 20% del uso de tierra esta bajo riego y el
80% restante se encuentra en seco (Ministerio de Agricultura, 2009); con esto se infiere que
los productores de Cajamarca, cuya demanda de recursos hidricos crece afio tras afio ya que
Su uso es netamente para fines agricolas, tienen una alta dependencia de proveedores de
agua, sélo asi pueden ser mas eficientes en su produccion de productos como el café y berrie;
sin embargo, Cajamarca en los Ultimos afios lleva a cabo proyectos hidraulicos con el
objetivo de propiciar la inversion privada en la agroexportacion.

Por otro lado, respecto a la salud y educacion, segun cifras del INEI (2015b),
Cajamarca en cifras, s6lo un 31.6 % de pobladores pueden acceder a algin tipo de seguro de
salud. Por tanto un 68.4% se encuentra desprotegido ante alguna enfermedad. En la misma
situacion se encuentra la educacion en Cajamarca pues al 2015 solo el 16.4% de la poblacién
de 15 y més afios de edad alcanz6 un nivel de educacion superior universitario, el 12.5% un
nivel técnico, y el 45.4% de esta poblacion solo alcanzo el nivel de secundaria. Todos estos
indicadores ponen en desventaja a Cajamarca ante las otras regiones ya que no podra tener
una ventaja competitiva en los sectores donde desea desarrollarse si primero no impone
politicas de mejora en los sectores de salud y educacion, si se considera que se necesita
proveer de mano de obra capacitada a los inversionistas para el desarrollo de las industrias

del café y berries.
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Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Cajamarca en los Gltimos afios se
ha preocupado por generar capacitaciones a través del CETPRO a los ejecutivos de las
principales empresas de Cajamarca a fin de que se genere eficiencias en la toma de decisiones
y de esta manera puedan articular estrategias a corto, mediano y largo plazo que desarrollen
las industrias del cafée y berrie.

Asimismo, de la mano con programas como Sierra Exportadora se da énfasis al
planeamiento integral de la produccion agricola con miras a que la eficiencia en la
produccion sea la mas optima. A su vez, la Regién de Cajamarca debe considerar también
desarrollar las habilidades gerenciales, la libre competencia, el financiamiento privado y
publico y la seguridad ciudadana.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Regién Cajamarca

La Regidon de Cajamarca posee un alto potencial para convertirse en el hub de la
region norte-centro del Per( ya que cuenta con todos los recursos naturales que le sirven
como fuente de desarrollo rural y urbano. Como se ha mencionado en los capitulos anteriores,
Cajamarca ha sido reconocida como potencia minera por muchos afos gracias a las
inversiones privadas en este sector; sin embargo, con los Gltimos problemas sociales y
econdmicos en esta industria, Cajamarca ha sufrido un revés en su desarrollo, lo que ha
propiciado la necesidad de reformular politicas de inclusion a fin de resarcir esta situacion.

De igual manera es importante desarrollar otras industrias como la agroexportacién
que tiene una alta rentabilidad y sobre todo un mayor alcance laboral para la poblacién. Los
productos de la oferta agroexportable de Cajamarca que se perfilan como los focos de
desarrollo en la Region de Cajamarca son el café y el berry que en su conjunto suman el
23.4% del PBI (INEI, 2016b). Ademas, al ser industrias primarias tienen alto potencial de
desarrollo no s6lo en su rubro sino también en otros rubros como servicios ya que podrian

potenciar el desarrollo del transporte, comercio e infraestructura.
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9.2.1. Competitividad con respecto a la Industria Minera

Cajamarca cuenta con una gran reserva minera que le permite retomar el lugar de ser
la region que més PBI de esta industria otorga al Peru, de hecho hace diez afios ocupaba este
lugar; pero por conflictos medioambientales muchos proyectos mineros dejaron de ejecutarse.
Por ello, se hace necesario un replanteamiento en politicas inclusivas a nivel departamental y
que involucre en la toma de decisiones a las trece provincias de la region a fin de generar
sinergia y se pueda agilizar el proceso de concesiones con la venia de la poblacion; por otro
lado es necesario disponer de una mejor politica fiscal para repartir de manera 6ptima el
canon minero con la finalidad de que la Region de Cajamarca ocupe un puesto preferencial
en el Indice de Competitividad Regional del Peru.

9.2.2. Competitividad con respecto a la Industria de Productos Agroexportables

Los niveles de exportacion de productos agricola como el café y berries de Cajamarca
se han incrementado afio tras afo, y sus principales destinos son Estados Unidos y Europa.
Esta alta demanda extranjera se debe a la calidad de estos productos y al valor marca
generado en estas operaciones. Estas son justamente las dos ventajas competitivas de
Cajamarca en esta industria. Al dia de hoy existen diferentes proyectos orientados a aumentar
la capacidad productiva de las plantas de produccidn agricolas que existen en Cajamarca, esto
con el fin de potenciar la ventaja existente y de afiadir valor agregado al producto final. Es
justamente que, en la basqueda del valor agregado, Cajamarca ha empezado a orientar su
produccidn al café organico cuyo procesamiento es mas complejo que el del café natural;
pero que sin lugar a duda genera mayor ventaja competitiva frente a la produccion agricola de
otras regiones del Perd.
9.3. Conclusiones

Cajamarca cuenta con ventajas comparativas frente a las demas regiones como

grandes extensiones de cultivo, suelo fértil, clima propicio y recursos naturales que hacen de
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esta region una muy atractiva. Ademas, presenta grandes oportunidades para mejorar sus
ventajas actuales, tal es el caso que se puede destinar mayor porcentaje del presupuesto a
proyectos que mejoren los sistemas hidricos de la region. Otro factor clave es la tendencia
que existe internacionalmente por el consumo de productos naturales que propician la
exportacion del café y berries y cuya ventaja competitiva de Cajamarca es justamente contar
con los factores internos idoneos para desarrollar estos factores.

Por otro lado, Cajamarca cuenta con grandes yacimientos mineros que si son bien
administrados y concesionados puede llevar a la regién a ser nuevamente cuna minera del
Peru y asi generar bienestar no solo econémico sino también social al pais. Es menester y
responsabilidad del Gobierno Regional de Cajamarca incentivar esta industria a fin de
incrementar otros sectores de la region como educacion y empleo que tienen relacion directa

con esta industria.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

En la Tabla 43 se muestra el Plan Estratégico Integral (PEI)
10.2. Conclusiones Finales

El indice de Competitividad Regional del Perit CENTRUM Catélica 2016 otorga un
marco de referencia para determinar las regiones mas competitivas a nivel nacional; en los
ultimos siete afios la posicion de Cajamarca ha disminuido considerablemente debido a un
menor ingreso promedio asalariado de sus habitantes, esto se explica por un estancamiento en
la inversion de nuevos proyectos mineros. Asimismo, de acuerdo con el indice de Progreso
Social Regional del Perd CENTRUM Catolica 2017 uno de los principales elementos en los
que se basa el bienestar social de la region es la educacién. Actualmente Cajamarca ocupa
uno de los ultimos puestos en el acceso al conocimiento basico, debido a una baja asistencia
escolar y una brecha de género estudiantil. Ambos factores, educacion y empleo, guardan
relacion directa con el nivel de competitividad de la region y es indispensable su desarrollo.

A su vez, y basados en el pilar economia del indice de Competitividad Regional del
Pert CENTRUM Catolica 2016, Cajamarca ha disminuido varias posiciones en los diferentes
factores de este pilar, sobre todo en exportaciones y crecimiento debido a que el volumen y el
valor de las ventas internacionales de los Gltimos afio ha disminuido y la regién no ha logrado
potenciar el desarrollo de su oferta exportable. Por ello en el presente plan estratégico se
determina que los impulsores de crecimiento para la Region de Cajamarca seran la mineria y
los productos agroexportables que en ella se desarrollan como actividades economicas que
impulsan ademas de la economia, indicadores sociales de educacion y empleo.

Ha sido necesario reformular la vision y mision del Gobierno Regional de Cajamarca
basados en el indice de Competitividad Regional del Peri 2016 y el indice del Progreso

Social Regional del Pert 2017, ambos publicados por CENTRUM Catolica, esto con el fin de
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alinear esfuerzos hacia la busqueda de los intereses de la poblacién en todos los niveles
socioeconémicos. Para conseguirlo, es indispensable para la region: (a) desarrollar altos
niveles de competitividad regional, (b) mejorar el desarrollo social y respeto por los derechos
humanos de sus pobladores, (c) mejorar las condiciones de empleo adecuado, (d) fortalecer el
desarrollo productivo, y (e) mejorar los niveles de educacién basica regular y técnico
productiva. Cajamarca se encuentra entre las cuatro regiones mas pobladas del pais, lo cual
puede ser interpretado como una dualidad para los gobernantes: primero, porque cuentan con
alta disponibilidad de personas para ser integradas en las actividades productivas; y, segundo,
porque se mantiene el deber de brindar bienestar econémico y social.

La Regidon de Cajamarca posee un gran potencial en recursos naturales como la
mineria y los productos agricolas que, ante las oportunidades que se presentan actualmente en
el entorno, no son aprovechadas eficazmente debido a dificultades en acuerdos, negociacion y
orientacion politica, ello lo demuestra la evaluacion externa realizada a nivel pais y region,
asi como las evaluaciones comparativas realizadas a nivel nacional e internacional. En todos
estos casos se evidencia la imperiosa necesidad de desarrollar capacidades que permitan
fortalecer sus capacidades de respuesta ante las oportunidades y amenazas.

Como resultado de la auditoria interna, se obtuvo informacion valiosa sobre fortalezas
y debilidades que seran palanca para el planeamiento estratégico. Entre los siete dominios
internos evaluados destacan algunos hallazgos de debilidad como el prolongado tiempo para
el otorgamiento de licencias, la escasez de mano de obra especializada y tecnificada y la
necesidad de mejorar los canales de distribucion para la comercializacion de los productos
agricolas. Asimismo, entre los hallazgos de fortalezas resalta la disponibilidad de reservas
mineras para la explotacion y las excelentes condiciones geograficas y suelos fértiles para la
produccidn agricola. Estos hallazgos servirdn como materia prima para construir las

estrategias necesarias en el planeamiento, asi como para enfocar las provincias de Cajamarca
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en las que se destinaran los recursos. Cajamarca tiene 13 provincias de las cuales se destacan
las provincias de Jaén, como lider en la produccion y exportacion del café, Chota como lider
en la produccion de berries y la capital Cajamarca que tiene alto potencial minero en la
region. Estas provincias son las que presentan mayor potencial debido a sus condiciones
geogréficas para desarrollar actividades econdmicas con valor agregado frente a otras
provincias del pais y es en ellas en las que se impulsara el desarrollo econémico.

Cajamarca cuenta con los recursos naturales para la explotacion econémica, sin
embargo, es necesario también desarrollar las capacidades de su poblacién para ser integradas
a estas actividades; ademas a nivel social Cajamarca cuenta con un bajo nivel educativo en
contraste con el sector salud en donde se encuentra en un nivel alto y en el sector empleo se
hace evidente la necesidad de mejorar las tasas de formalidad. Por tanto, los objetivos de
largo plazo para la Region de Cajamarca se basan en el desarrollo minero y agricola del café
y berries, asi como posicionar en un mejor puesto a nivel social la educacién de Cajamarca y
a nivel competitivo el empleo de la region.

El sector minero ha sido la principal fuente del PBI de Cajamarca en las Gltimas dos
décadas. Por otra parte, la industria del café y berries se perfila como potencia para ser una
fuente importante de ingresos para la region, esto debido a que son industrias muy rentables y
ademas se cuenta con condiciones geogréficas, climaticas y de suelo propicias para el
desarrollo de estas actividades. Es por eso que las estrategias establecidas estan orientadas a
dar accesibilidad y a ser facilitadoras para el desarrollo de estas industrias en la Region de
Cajamarca, ya que de esta forma se podran alcanzar los objetivos de educacion y empleo.

Para lograr el cumplimiento de los 17 objetivos de corto plazo, identificados para
lograr cada uno de los objetivos de largo plazo, se requiere asegurar un conjunto de recursos
financieros y recursos humanos, asi como el impacto en el medio ambiente, la ecologia y la

responsabilidad social. Por tanto, es indispensable gestionar apropiadamente el cambio en la
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implementacién de estas estrategias. Adicionalmente, es de vital importancia contar con el
soporte de una solida estructura organizacional que facilite la coordinacion y fomente la
integracion con las municipalidades provinciales y distritales, asi como la conexion con
asociaciones civiles, organizaciones no gubernamentales y otros actores del ecosistema de
desarrollo social.

10.3. Recomendaciones Finales

1. Implementar las iniciativas descritas en el plan estratégico por el Gobierno
Regional de Cajamarca a través de las Gerencias de Desarrollo Econémico y
Desarrollo Social, y que se otorguen los recursos financieros, humanos y de
infraestructura indicados en el presente documento.

2. Entregar el presente plan estratégico a los principales representantes de los grupos
de interés: (a) fuerzas politicas, (b) sector educacién, (c) inversionistas y (d)
gobierno regional; dado que a través de ellos se llego a identificar las necesidades
mas importantes que se debe satisfacer en la poblacion.

3. Promover la integracion departamental y diluir el distanciamiento entre los
intereses econdémicos, politicos y sociales. El objetivo de esta integracion es
fomentar una sola identidad regional en donde exista una responsabilidad
compartida entre los grupos de interés con el fin de alcanzar la vision y facilitar la
resolucion de conflictos.

4. Reorganizar la nueva estructura del Gobierno Regional, con el fin de obtener
transparencia y mejoras en los servicios prestados por las gerencias sub
regionales que atienden a toda la region.

5. Monitorear y controlar la implementacion del plan estratégico desde el Gobierno
Regional, este rol es indispensable dado que se requiere revisar y ajustar

permanentemente el presente plan estratégico de acuerdo con las necesidades
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cambiantes de los grupos de interés. Para ello, es necesario utilizar el tablero de
control integral como herramienta que permite analizar y dar seguimiento a los
indicadores claves para identificar desviaciones y ejecutar planes de accion.

6. Fortalecer los 6rganos de control y auditoria interna del Gobierno Regional para
reducir la ocurrencia de actos de corrupcion y malas practicas que impidan el
cumplimiento de los objetivos propuestos.

7. Promover la practica de valores mediante el fortalecimiento del sector educativo
elaborando programas formativos que deben estar alineados entre el Gobierno
Regional y el Ministerio de Educacion.

8. Proyectar una segunda adaptacion de la estructura organizativa, una vez que los
sectores de mineria y agroindustriales evidencien un crecimiento sostenido, se
sugiere segregar cada una de las cinco gerencias para construir una estructura
matricial que genere sinergias para todas las industrias.

9. Incentivar la asistencia escolar mediante programas de nutricion y vestimenta, a
fin de incrementar la tasa de asistencia primaria y secundaria y a su vez reducir la
tasa de analfabetismo.

10. Promover la formalizacion de micro y pequefios empresarios a través de
programas especiales como convenios de cooperacion con el gobierno regional de
Cajamarca a fin de incrementar el nimero de empleos adecuados.

11. Buscar fuentes de inversion privada e impulsar programas de investigacion y
desarrollo en las diferentes industrias no desarrolladas en el plan estratégico, con
la finalidad de ofrecer productos competitivos y de calidad, y asi poder tener
acceso a nuevos mercados que permitan un mayor posicionamiento de la marca

Cajamarca.
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10.4. Futuro de Cajamarca

En el 2027 Cajamarca sera reconocida como una de las dieciocho regiones mas
competitivas del Perd y promovera el desarrollo humano, inclusivo y con integro valor de los
derechos humanos, garantizando el uso sostenible de sus recursos naturales y enriqueciendo

su patrimonio cultural.
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Tabla 43

Plan Estratégico Integral (PEI)

Vision
Para el afio 2027 Cajamarca sera una de las 18 regiones mas competitivas con un puntaje entre 75y 84 correspondiente al nivel Alto en el pilar Economia, segin el indice de Competitividad Regional CENTRUM Catélica 2016, promoviendo en su poblacion el desarrollo social sostenible a través de un alto nivel educativo e
inclusivo, fomentando el crecimiento productivo y garantizando el uso sostenible de sus recursos naturales

Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 Principios Cardinales
1 Competitividad regional El 2027 la industria minera en El 2027 la industria agricola exportara ~ EI 2027 se tendra un puntaje de 75a  EI 2027 se tendra un puntaje de 75a 1 Influencia de terceras partes
2 Desarrollo social y respeto de los derechos humanos Cajamarca producira USD 2,300 USD 300 millones, obteniendo un 84 (nivel Alto) en el factor Empleo, 84 (nivel Alto) en el componente 2 Lazos pasados y presentes
3 Mejorar las condiciones de empleo adecuado millones para exportacion, obteniendo  puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en los del pilar Economia, del indice de Acceso al Conocimiento Basico, del 3 Contrabalance de los intereses
4 Desarrollo productivo un puntaje de 75 a 84 (nivel Alto) en factores Exportacion y Competitividad Regional del Perd  Indice de Progreso Social Regional del 4 Conservacion de los enemigos
5 Mejorar los niveles de educacién basica regular y técnico-productiva los factores Tamafio y Crecimiento, Diversificacion, del pilar Economia, CENTRUM Catélica. EI 2016 el Per CENTRUM Catolica. El 2017 el
del pilar Economia, del indice de del indice de Competitividad Regional puntaje fue 26.56 (nivel Extremo puntaje fue 61.01 (nivel Medio Bajo).
Competitividad Regional del Pert del Per0d CENTRUM Catolica. El Bajo).
CENTRUM Catolica. EI 2017 produjo 2017 generé USD 200 millones.
USD 1,332 millones.
Estrategias Politicas
FO1 Generar alianzas con inversionistas privados para mejorar la productividad agricola X Fomentar que la inversion privada realizada en Cajamarca esté orientada
de la oferta agroexportable de Cajamarca mejorar la productividad agricola
FO3 Incrementar la variedad de zonas para la produccién agricola X Fomentar que la inversion privada realizada en Cajamarca esté orientada
mejorar la calidad de los productos agricolas
FO6 Incrementar la participacion en ferias internacionales de mineria X Fomentar el desarrollo de la mineria responsable con el medioambiente
D02 Generar alianzas entre las escuelas técnico-productivas y el Gobierno Regional de X Promover alianzas para el desarrollo de la educacion técnico-productiva
Cajamarca para la profesionalizacion de industrias de alto valor. entre los pobladores de Cajamarca
DO4 Implementar politicas que favorezcan la integracion regional X X Promover la simplificacion de procesos administrativos en las entidades
gubernamentales
DO5 Incrementar el acceso a programas sociales en nifios y jovenes en edad escolar para X Fomentar el desarrollo de programas educativos para nifios y jovenes en
disminuir el atraso escolar, repetidores y el analfabetismo edad escolar
FA3 Desarrollar nuevos proyectos mineros, mitigando el impacto medio ambiental a X Fomentar el desarrollo de la mineria responsable con el medioambiente
través de procesos productivos con alta tecnificacion
FA5 Implementar un programa de presupuesto participativo para fomentar la X Promover la transparencia a través de la participacion de todos los grupos
participacién activa de la poblacion en proyectos de inversion publica. de interés en la ejecucién del gasto publico
FAG Desarrollar programas educativos de interés poblacional que tenga respaldo en la X Promover alianzas para el desarrollo de la educacion técnico-productiva
demanda productiva de la regién entre los pobladores de Cajamarca
DAl Generar proyectos de obras por impuestos para la construccién, mantenimiento y X X Promover la transparencia a través de la participacion de todos los grupos
reconstruccién de la red vial. de interés en la ejecucién del gasto publico
DA2 Desarrollar proyectos de investigacién e innovacion agricola a partir de convenios X X Fomentar que la inversion privada realizada en Cajamarca esté orientada
con universidades e institutos tecnoldgicos nacionales e internacionales mejorar la calidad de los productos agricolas
DA4 Generar alianzas con ONG para capacitar a la sociedad en temas socioambientales, X X Fomentar una cultura en la poblacidn que reciba positivamente a la
a fin de generar cultura que facilite el otorgamiento de licencias sociales inversion privada
Tablero de Control OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 Tablero de Control
1 Perspectiva financiera OCP1.2 ocCpP2.1 1 Perspectiva financiera
Al 2027 la inversion en mineria de El 2027 la superficie agricola con

Cajamarca serd de USD 463 millones.  cultivos de productos agroexportables
Al 2017 la inversién en mineria fue de sera de 411 mil hectareas. Al 2012, era
USD 243 millones. 305 mil hectareas
0OCP2.2
El 2027 la industria de
agroexportacién tendra acceso a 175
kms. de red vial departamental
asfaltada. EI 2016 tenia acceso a 32
kms.
OCP2.3
El 2022 se tendran 3 proyectos entre el
sector privado y Centros de
Investigacion y cooperacién
internacional. EI 2017 se tenia un
proyecto con la oficina de cooperacion
de Japon
OCP2.4
Al 2025 los productos agricolas
tendrén cuatro certificaciones:
Fairtrade, Rainforest Alliance,
Organica Europa y USD Organic
OCP25
Al 2027 los productos agroexportables
de Cajamarca se posicionaran como
una de las marcas mas reconocidas a

participativa y transparente que promueva los valores éticos, sociales y ambientales de manera responsable.

nivel regional
2 Perspectiva del cliente OCP3.1 OCP4.1 2 Perspectiva del cliente
El 2022 la Poblacion Econdémicamente El 2022 la tasa de alfabetismo en
Activa Ocupada Relativa serd 79.72%.  adultos sera de 94%. Al 2016 la tasa
El 2016 la PEA Ocupada fue 75.23% de alfabetismo fue de 86%
OCP3.2 OCP4.2
El 2022 el ingreso promedio mensual El 2027 la brecha de género en
de la PEA Ocupada sera de S/1,421. asistencia secundaria sera de 1%. Al
El 2014 fue de S/ 1,009 2016 la brecha de género en asistencia
secundaria fue de 9% mas hombres
que mujeres
OCP3.3 OCP4.3
El 2022 el 26% de la poblacion serdn  EIl 2022 la tasa de asistencia primaria
profesionales con educacion superior serd de 94%. Al 2016 la tasa de
universitaria, educacién superior no asistencia primaria fue de 92.2%
universitaria o educacion técnico-
productiva. El 2014 fue de 17%
OCP3.4 OCP4.4
El 2022 se tendran 742 mil empleos El 2027 la tasa de asistencia
adecuados. El 2017 habia 538 mil secundaria sera de 90%. Al 2016 la
empleos adecuados tasa de asistencia secundaria fue de
76.9%
3 Perspectiva de procesos OCP1.1 3 Perspectiva de procesos
OCP1.1 EI 2027 el volumen de
exportaciones de productos mineros
seréa de 51,000 toneladas métricas de
contenido fino. Al 2017 el volumen de
exportaciones fue de 34,019 toneladas
métricas de contenido fino.
4 Aprendizaje de la organizacion OCP1.3 4 Aprendizaje de la organizacion

Al 2025 el nimero de conflictos
socioambientales activos en
Cajamarca serd de 9. EI 2017 hubo 11
conflictos socioambientales activos

RECURSOS

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
PLANES OPERACIONALES

Planificar, promover y conducir los programas publicos y las inversiones hacia actividades y proyectos de desarrollo educativo, integral, sostenible y seguro para la poblacién de la Regién Cajamarca. Manteniendo una gestién pablica moderna, comunicativa,
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Apéndice A: Entrevista a Liliana Fernandez

Actualmente Liliana es regidora de la Municipalidad Provincial de Cajamarca por el
Frente Regional de Cajamarca, asimismo fue presidenta de la Comision del Carnaval de
Cajamarca.

Pregunta 1: Liliana, nos puedes comentar cual es el rol que desempefias en Cajamarca.

Respuesta: Actualmente soy regidora del gobierno regional de Cajamarca por el
Frente Regional de Cajamarca; ademas tengo un consultorio donde brindo terapia de parejas.
En estos Gltimos afios he trabajado mucho con artesanos y microempresarias locales.

Pregunta 2: ; Qué nos podrias comentar sobre el entorno politico actual de Cajamarca?

Respuesta: La situacion politica actual de Cajamarca es muy complicada; existen
muchos distanciamientos entre las mismas provincias de la region y los temas técnicos son
una fuerte falencia para poder comulgar con los temas politicos. Asimismo, buscamos
mantener la equidad entre varones y mujeres en los partidos politicos.

Pregunta 3: ¢Cuales son los partidos politicos actuales de Cajamarca y como estan
organizados?

Respuesta: Nosotros intentamos realizar una alianza para unir las organizaciones que
comparten una misma vision, esta alianza fue denominada UNIDAD DEMOCRATICA. Sin
embargo, esto no prospero y los partidos se dividieron, siendo los mas representativos nuestro
Frente Regional, un grupo liderado por Absal6n Vasquez, y otro grupo de la familia Ramirez.

Pregunta 4: En CENTRUM Catolica estamos trabajando planes estratégicos para las
regiones del pais. En nuestro caso, para Cajamarca hemos evaluado algunos indicadores de
competitividad regional y progreso social, donde vemos que Cajamarca aun no ha despegado
como otras regiones. ¢ Nos podria dar una vision mas amplia de lo que considera que se

necesita para que Cajamarca surja?
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Respuesta: Una de las principales restricciones son los casos de corrupcion, existen
varios proyectos que estan siendo investigados por encontrarse irregularidades en su
desarrollo. Por otro lado, recursos humanos deficientes, no tenemos médicos y otros
profesionales que Cajamarca requiere. Ademas de infraestructura deficiente, como carreteras
en mal estado, falta de disponibilidad de agua y servicios de saneamiento.

Pregunta 5: ¢ Como observa la participacion del sector privado en los sectores
econodmicos de Cajamarca?

Respuesta: Las inversiones privadas no son bien recibidas entre algunos sectores de la
poblacion, por tanto, existe mucho rechazo. Si bien si existen algunos sectores econémicos
que han sido desarrollados como el comercio y servicios que han crecido enormemente con la
construccién de varios centros comerciales y tiendas por region, ain queda mucho por
recorrer.

Pregunta 6: ¢Y sobre otras industrias como mineria, agricultura y lacteos?

Respuesta: Existe mucha expectativa por la reciente concesién del proyecto
Michiquillay, se espera que esta inversion en la Region de Cajamarca pueda generar fuentes
de empleo ya que muchas personas estuvieron migrando a otras localidades, tanto nacionales
como fuera del pais. Por otro lado, sobre los proyectos agricolas, existe un programa de
cooperacion con el gobierno de Japon y muy silenciosamente se han realizado pilotos donde
se ve un gran potencial para el desarrollo econémico. El principal problema aqui es cémo nos
organizamos, a traves de cooperativas 0 pequefias empresas, existe mucha discrepancia.
Ademas, sobre la industria lactea en Cajamarca tenemos serios problemas de contaminacion
del agua y por ello ha bajado mucho su productividad y calidad.

Pregunta 7: Finalmente, ¢que otro sector econémico considera que podria ser
desarrollados en Cajamarca?

Respuesta: Definitivamente el turismo, pero no tenemos carreteras y los operadores
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turisticos tienen muchos problemas de conexién. Existe un fuerte misticismo cultural en
Cajamarca que es altamente atractivo para los turistas. Por el momento la principal atraccion
turistica en la region es el carnaval, sin embargo, se debe desarrollar més la actual oferta

turistica
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Apéndice B: Entrevista a Nelly Cotrina

Entrevista a la Sra. Nelly Haydee Cotrina Rojas, directora del Centro de Educacion
Técnico-Productiva — CETPRO Cajamarca, de la ciudad, distrito y provincia del mismo
nombre, Region de Cajamarca.

Pregunta 1: ;Qué es un CETPRO?

Respuesta: CETPRO es una institucién educativa creada por Resolucién Directoral
Regional N° 1515-2005-ED-CAJ, que brinda capacitacion técnica a jovenes mayores de 14
afios, en los ciclos basicos y medio ofertando carreras profesionales de acuerdo con el
Catalogo Nacional de Titulos y Certificados segun el Reglamento de Educacion Técnico-
Productiva del Ministerio de Educacion.

Pregunta 2: ¢ Cuantos niveles de educacion técnica existen en el pais y en que nivel de
educacidn se encuentra un CETPRO?

Respuesta: Los niveles de educacidn técnica son tres: (a) Auxiliar técnico que tiene
una duracion de un afio, de manera regular, o su equivalente a 1,000 horas lectivas y se
desarrolla en CETPRO, (b) Ciclo Medio cuyo titulo sale como técnico en dos afios, o su
equivalente a 2,000 horas lectivas, y también se desarrolla en CETPROS vy el tercer mando
(c) Superior Tecnoldgico que se desarrolla en Institutos Superiores Tecnol6gicos y son tres
afios de formacion. Cabe indicar que como indicador o efecto de medicidn se consideran
horas lectivas en vez de afios porque el estudiante a veces asiste a clases medio afio y hace un
modulo ese afio y el siguiente moédulo lo completa al afio siguiente. Todos los estudiantes de
CETPRO tienen la posibilidad de titularse y el titulo es reconocido segun Resolucion
Directoral de UGEL en este caso.

Pregunta 3: ¢ Cuales son las carreras que ofrece el CETPRO Cajamarca?

Respuesta: Las carreras que CETPRO ofrece son siete y son: a) Hosteleria y Turismo

con especialidad en Cocina, b) Textiles y Confeccidn Industrial con especialidad en

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




148

Confeccion Industrial, c) Estética Personal con especialidad en Cosmetologia, d)
Computacion e Informética con especialidad en Operacién de Computadoras, €)
Administracion y Comercio con especialidad en Logistica y Almacenes, f) Electricidad y Q)
Servicios Sociales y Asistenciales todas autorizadas en el Ciclo Medio, con la finalidad de
continuar atendiendo a los jovenes que optan recibir formacion técnica en dichas
especialidades.

Pregunta 4: A la fecha ¢ Cuantos estudiantes tiene el CETPRO Cajamarca?
Respuesta: Actualmente tenemos casi 1,000 estudiantes, de los cuales la mayor
poblacion estudiantil son mujeres en un porcentaje del 60% vs. 40% de poblacion masculina.

Pregunta 5: ¢Han realizado algun convenio o alianza con empresas privadas para que
los estudiantes o egresados puedan realizar practicas o trabajar en dichas instituciones?

Respuesta: Tenemos siete convenios para practicas pre profesionales con
universidades y dos mas por fortalecer. Para trabajos formales contamos con convenios segin
el area de trabajo; por ejemplo, se tienen convenios con peluquerias y Spas 0 con empresas
privadas que emplean a egresados de la carrera técnica de computacion e informética. En el
sector hosteleria estamos fortaleciendo mas nuestro restaurante interno para que los
estudiantes tengan horas de practica por médulo.

Pregunta 6: ¢ Tienen contemplado incluir, a mediano o largo plazo, dentro de su malla
curricular algin curso asociado a la agroexportacion?

Respuesta: Si, yo soy profesional técnico agropecuario y he trabajado en otros
CETPRO como el CETPRO Zepita, en la Region de Puno, y teniamos dialogo y contacto
estratégico con el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) y actualmente, en
CETPRO Cajamarca, ya hemos iniciado el dialogo e incluso calendarizado para poder
trabajar a nivel institucional que es la mirada que tenemos y por ello estamos fortaleciendo

convenios institucionales con sectores agricolas para insertar profesionales en ese sector
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agroindustrial. Sin embargo, por el momento se trabaja méas con sectores rurales por el lado
textil y confecciones para atender a poblaciones vulnerables.

Pregunta 7: Considerando que existe una oportunidad en la industria agricola ¢ Sabe
usted si actualmente el inversionista de cultivos como café, cacao y berries emplea mano de
obra muy técnica o especializada en Cajamarca?

Respuesta: En los ultimos afios, en las provincias de Jaén y San Ignacio, se ha
desarrollado mucho estas industrias y CETPRO ha sido participe de ello ya que la
tecnificacion agricola ha venido por el lado educativo. Les comento que Cajamarca esta
apostando por la tecnificacion de cultivos como aguaymanto (berrie) y flores en la provincia
de Cajamarca ya que se trabaja mucho acéa con invernaderos mientras que en la zona de Jaén
y San Ignacio se cultiva el café y cacao.

Pregunta 8: Desde su punto de vista, si se implementan carreras técnico-productivas
relacionadas a la agroexportacion ¢Considera que tendrian alta demanda de alumnado?

Respuesta: Les comento que durante el afio pasado se establecieron importantes
convenios con empresas ganaderas y agroindustriales y por ello estuvimos promocionando la
oferta formativa, sin embargo, algo nos debe estar faltando ya que no tuvimos la acogida
esperada; los estudiantes no se inscribieron. A nivel urbano y rural prefieren los cursos
enfocados en servicios; por ejemplo, la carrera de Cosmetologia es la méas solicitada y luego
esta la carrera de Textil y Confeccidn, tenemos actualmente en esas dos carreras a 180
inscritos. Por otro lado, con la apertura de ElI Quinde Shopping Plaza Cajamarca, se tiene mas
demanda en trabajos enfocados igualmente en servicios.

Pregunta 9: ¢ Sabemos qué porcentaje del total de egresados se inserta en el mundo
laboral?

Respuesta: Nos falta hacer ese tipo de medicion ya que actualmente no contamos con

personal para realizar esa funcion adicional y basicamente es por falta de presupuesto.
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Pregunta 9: Sabemos que actualmente una de las formas que tienen los egresados de
los CETPRO, para insertarse en el mundo laboral, es a través de los convenios existentes,
pero quisiéramos saber si usted ha notado otra forma como el autoempleo.

Respuesta: Si, de hecho, la mayoria de la poblacion estudiantil estudia carreras
relacionadas a servicios para posteriormente poner su propio negocio y esto se debe también
a que el monto de la inversion para abrir un negocio es menor en cosmetologia o textil.

Pregunta 10: Usted cree que ¢Se podria originar autoempleo a través del Agro?

Respuesta: Si, definitivamente yo creo que si. Por ello es que estoy tratando de
empujar mas convenios directos con INIA a fin de fortalecer a este rubro.

Pregunta 11: ;Ustedes perciben algun apoyo directo del Gobierno Regional?

Respuesta: Bueno la UGEL y el Ministerio de Educacion tienen la parte formativa y si
le podemos decir que los CETPRO no estan siendo mirados con mayor detalle o con una
mirada mucho mas estratégica. Actualmente se le da la prioridad mas a la parte formativa
bésica.

Pregunta 12: ;Creen que se podria realizar mas convenios con el Gobierno Regional
de Cajamarca?

Respuesta: Actualmente tenemos convenios con la Municipalidad de Cajamarca y con
el Ministerio de la Mujer y Sociedades Vulnerables para que nuestros estudiantes realicen
précticas pre-profesionales ya que ellos necesitan un minimo de practicas formativas como
parte del plan curricular. Sin embargo, considero que se podria conseguir mas convenios ya
que si los directores saldriamos a buscar apoyo si nos lo darian; porque cuando vamos a tocas
puertas a veces no saben 0 no estan si quiera enterados que existimos; pero muchas veces
nosotros estamos trabajando al méximo y por ello no tenemos el tiempo ni los recursos

necesarios para realizar esa gestion adicional.
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Pregunta 13: ;Qué necesidades tiene el CETPRO Cajamarca? Quizas a nivel de
infraestructura o profesionales.

Respuesta: Si, tenemos falencias como la infraestructura y por ello buscamos
convenios ya que de lo contrario aca no alcanzariamos 40 docentes y casi 1,000 estudiantes;
pero tratamos de trabajar lo mejor que podamos con lo que tenemos. Entendemos que el
estado tiene otras prioridades y no lo justifico ya que si el estado daria el sitio privilegiado
que merece la educacion, el Pert y Cajamarca serian otros definitivamente.

Pregunta 14: ;Cudles son los rangos de precios que maneja CETPRO?

Respuesta: La mitad de nuestros estudiantes son becados, justamente porque nuestro
alumnado son personas de muy bajos recursos. Justo esta semana vino un estudiante egresado
y le pregunté si ya habia sacado su certificado de egresado y me contestd que no porque
costaba 120 soles; tenemos alumnos con ese nivel de pobreza y la maxima mensualidad que
cobramos es de 50 soles dependiendo el médulo.

Pregunta 15: ¢Existe una estrecha relacion entre el Ministerio de Educacion y
CETPRO para la elaboracion de los cursos de la malla curricular?

Respuesta: No, es como el eslabdn que falta para engranar todas las piezas ya que
como no se realizan estudios de la demanda laboral a nivel regional, no se conoce qué tipo de

educacidn es lo que necesita la poblacién o donde existen mayores oportunidades de trabajo.
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Apéndice C: Entrevista a William Alvarado

Entrevista al Sr. William Alvarado, jefe de la Sucursal de Romex Jaén.

Pregunta 1: ¢ Cual es proceso de Acopio del café en Jaén?

Respuesta: El café se recoge de los centros de produccion o zonas como Tabaconas,
La Coipa, Huarango, Chirinos, Chunchuquillo, etc. y llevados a la Planta de Jaén donde se
controla el peso, humedad y calidad, luego si pasan los parametros requeridos son ubicados
en los almacenes de acuerdo con el tipo de café; El café se recoge en camiones de la empresa
0 de terceros.

Pregunta 2: ¢ Cual es el proceso general de produccion del café de Romex?, luego del
acopio y envio a Lima ¢ Qué paso sigue?

Respuesta: El café que llega a la empresa en Jaén, es procesado sale como café
exportable y luego despachado mayormente por el Puerto de Paita, los cafés especiales y
descartes se envian a Lima.

Pregunta 3: ¢Cuales son los tipos de riego necesarios para el cultivo de café?

Respuesta: Casi toda el area que se cultiva café es por medio de lluvias, el riego
tecnificado es un area muy pequefia, no se riega por gravedad por que las pendientes son
fuertes y ocasionarian erosion de los suelos.

Pregunta 4: ; Romex acopia café de pequefios Agricultores o de cooperativas de café?

Respuesta: Romex acopia café de pequefios productores organizados o no, de
Cooperativas y de los proveedores de las diferentes zonas, el acopio es abierto para todo el
que quiera vender a Romex.

Pregunta 5: ¢ Que tipo de relacion mantiene con los acopiadores, se realizan contratos
mensuales, semestrales, anuales?

Respuesta: Luego de un proceso de evaluacion, el administrador define el movimiento

de las compras.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




153

Pregunta 6: ¢ Cuantas familias beneficia el negocio de café de Romex?

Respuesta: Familias productoras de café son aproximadamente una 6,000 y
trabajadores eventuales (cosechadores) son 12,000.

Pregunta 7: ¢ Cuanto empleo directo e indirecto crean a través de su negocio?

Respuesta: Entre empleados y obreros 30 familias, terceros 16, transportistas 20.

Pregunta 8: ¢ Qué tipo de café cosechan en Jaén: ;Orgénico o inorganico?

Respuesta: En Jaén se siembran café con certificacion de Orgénico, Comercio Justo,
Rain Forest, y otros, asi como café convencional y tradicional.

Pregunta 9: ; Qué se necesita para sembrar y cosechar café organico y tradicional?

Respuesta: Para sembrar, cosechar y comercializar café organico se debe de contar
con la "Certificacion de producto Organico" que emite una empresa de certificacion la cual
verifica que en el proceso de cultivo no se utilicen productos no permitidos (quimicos) y que
sea amigable con el medio ambiente entres otras normas. El café tradicional no cuenta con
certificacion alguna pero se cultiva sin uso de abonos quimicos, el café convencional permite
el uso de abonos quimicos, herbicidas, insecticidas, etc.

Pregunta 9: ¢ Cual es la altitud, clima, y suelo para la cosecha eficiente del café y ;Qué
tipo de tecnificacion se requiere para sembrar y cosechar café?

Respuesta: Se siembra café desde los 900 msnm, a partir de los 1200 a 1800 msnm se
cosechan los mejores cafés, clima de templado a frio con temperaturas de 18 a 28 °c y lluvias
con promedio de precipitacion de 1200 mm/afio con suelos profundos de color marron
oscuro.

Pregunta 10: ¢Jaén es la principal provincia de Cajamarca para cosechar café? ; Qué
otras provincias son tambien competitivas? ¢San Ignacio por ejemplo?

Respuesta: En la region Cajamarca, la provincia de San Ignacio es la que tiene mayor
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area de cultivo de café, y la Provincia de Cutervo que ya cuenta con un area considerable de
cultivé de café.

Pregunta 11: ;Encuentran la mano de obra adecuada y calificada para los niveles de
productividad requeridas?

Respuesta: Para el manejo del cultivo como siembra y deshierbo se encuentran
trabajadores de su mismo sector, en el caso de la cosecha vienen personal de la parte alta de
Lambayeque y Piura, los que ya conocen y manejan bien la cosecha.

Pregunta 12: ;Qué % de produccién va hacia el mercado internacional?

Respuesta: EI 80 % del café producido en Jaén es exportado.

Pregunta 13: ;Cudl es principal destino de exportacion de su café?

Respuesta: Estados Unidos y Alemania.

Pregunta 14: ;Como manejan su publicidad nacional e internacional? ;Cuentan con el
apoyo del gobierno para promocionar su producto?

Respuesta: La Empresa cuenta con una oficina de Marketing en Lima, el gobierno
apoya la participacion en ferias nacionales e internacionales a productores asociados como las
centrales y cooperativas.

Pregunta 15: ;Qué apoyo han recibido directamente de las organizaciones
gubernamentales o del gobierno regional de Cajamarca o de la Municipalidad provincial de
Jaén?

Respuesta: Como empresa privada no recibimos apoyo.

Pregunta 16: ¢Qué necesidades tienen a la fecha Uds., Como empresa privada, y en
qué punto creen que el gobierno Regional de Cajamarca puede apoyarlos?

Respuesta: Méas que apoyo a la empresa privada deberian apoyar al agricultor
cafetalero a través de la mejora en la accesibilidad como es la apertura de trochas carrozables

y mantenimiento de sus carreteras.
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