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Resumen Ejecutivo

Siendo el Per0 el quinto productor de alcachofa en el mundo y el tercero en
rendimiento, con una legislacién nacional promueve la industria a través de beneficios
tributarios y laborales sumado a tratados de libre comercio le permiten acceso preferencial a
mercados como Europa, Estados Unidos y Asia. La region la Libertad se constituye en un
polo de desarrollo en la actividad agroexportadora; en ese sentido esta tesis contempla la
implementacion de un plan estratégico para el desarrollo de la Industria de la Alcachofa en la
region, teniendo como vision llegar a ser el principal productor de alcachofa a nivel nacional
en el afio 2022. La Region La Libertad cuenta con factores favorables para el desarrollo de la
actividad productiva de la alcachofa, segin la matriz EFE el Sector se posiciona por encima
del promedio por su capacidad de aprovechar las oportunidades externas y evitar las
amenazas. Considerando las caracteristicas del tema, se aplicé una metodologia cuantitativa
de investigacion, lo que permitié recolectar informacion relacionada al tema con el objetivo
de realizar un diagndstico que permita construir la vision, mision, objetivos, estrategias y
politicas para el Plan Estratégico.

Como resultados de la presente investigacion, se tiene que la situacion
macroecondémica actual del Peru, y sus buenas relaciones internacionales, tratados y
acuerdos, permiten que empresas Libertefias tales como Damper Trujillo, Camposol,
Sociedad Agricola VirQ, garanticen su acceso a mercados internacionales aplicando nuevas
estrategias que permitan mejorar sus niveles de produccion y rendimiento aprovechando las
ventajas competitivas. La actividad agro exportadora de alcachofa viene contribuyendo al
desarrollo de la Region, generando mayores niveles de empleo, aumentando del ingreso de
los trabajadores contratados por las empresas agro exportadoras, teniendo estas mayor
proyeccion a la comunidad contribuyendo con ello a mejorar la calidad de vida de la

poblacion.



Abstract

Being Peru the fifth producer of artichoke in the world and the third party in
performance, with a national legislation it promotes the industry across tributary and labor
benefits added to agreements of free trade they allow it preferential access to markets as
Europe, The United States and Asia. The region the Libertad is constituted in a growth point
in the activity a Agro exporter; in this sense this thesis contemplates the implementation of a
strategic plan for the development of the Industry of the Artichoke in the region, having as
vision manage to be the principal producer of national artichoke in the year 2022. The Region
the Libertad possesses favorable factors for the development of the productive activity of the
artichoke, according to the counterfoil EFE the Sector is positioned over the average by it
aptitude to take advantage of the external opportunities and to avoid the threats. Considering
to be the characteristics of the topic, a quantitative methodology of investigation applied to
itself, which allowed to gather information related to the topic to the aim to realize a
diagnosis that allows to construct the vision, mission, aims, strategies and policies for the
Strategic Plan.

As results of the present investigation, we have that the macroeconomic current
situation of Peru, and it good international relations, agreements and agreements, they allow
that companies such Libertefias as Damper Trujillo, Camposol, Agricultural Company Vird,
should guarantee it access to international markets applying new strategies that allow to
improve its levels of production and performance taking advantage of the competitive
advantages. The activity agro exporting from artichoke comes contributing to the
development of the Region, generating major levels of employment, increasing of the
revenue of the workers contracted by the companies agro exporting, having major projection

these to the community it helping with to improve the quality of life of the population.
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Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado fue elaborado en funcidn al Modelo Secuencial del
Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se
desarrollan de manera secuencial con el fin de que una organizacion pueda proyectarse al
futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra las tres etapas principales que
componen dicho proceso: (a) formulacion, es la etapa de planeamiento, en la que se procurara
encontrar las estrategias que llevarén a la organizacion de la situacion actual a la situacion
futura deseada; (b) implementacion, se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera
etapa, es la etapa mas complicada por lo rigurosa que es; y (c) evaluacién 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. 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 FORMULACION/PLANEAMIENTO 1T iMPLEMENTACION/DIRECCION 1T conciusion |

Auditoria
E: na

Mision
Valores

&
Cadigo Etica
4

Auditoria
Inrerna

Analisis
AMOFHIT

Recursos Humanos
Infermdtica y Comunicaciones
Tecnologia (1D}

ANALISIS T INTUICION T DECISION | | RECOMENDACIONES]
L EVALUACIGN/CONTROL 1

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Nota. Recuperado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por
F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo comienza analizando la situacion actual, luego se realiza el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos componentes
guiaran y normaran el accionar de la organizacion. Posteriormente, 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 organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion 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 evaluacién 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.

Mas adelante, se realiza la evaluacion interna, esta se encamina a la definicion de
estrategias que posibiliten concretar las fortalezas neutralizando las debilidades, para en este
sentido construir ventajas competitivas desde la identificacion de las competencias
distintivas. Por tanto se realiza el andlisis interno AMOFHIT (Administracion y gerencia,
Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e infraestructura, Finanzas y
contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y comunicaciones, y Tecnologia), del

cual tiene origen la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Esta matriz otorga la
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posibilidad de evaluar las fortalezas y debilidades centrales de las areas funcionales en una
organizacion, del mismo modo identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Un
andlisis profundo externo e interno es necesario y vital para completar el proceso con grandes
probabilidades de éxito.

En la etapa del siguiente proceso se establecen los intereses de la Organizacion, dicho
de otro modo, los fines supremos que a pretende alcanzar la organizacion para lograr el éxito
global en los mercados donde compite, de estos se deriva la Matriz de Intereses
Organizacionales (MIO), la que desde la base de la vision, posibilita establecer los OLP.
Estos son los logros que la organizacion pretende 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 través del emparejamiento y
combinacion 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 formulacidn estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estrategico 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
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Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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
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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.

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.



Capitulo I: Situacion General de la Alcachofa en la Regién La Libertad

En este capitulo se analizard la situacion general de la industria de la alcachofa en la
region La Libertad. En los Gltimos afios la estructura econdémica de la region se ha
diversificado en favor de los productos agroindustriales; este departamento es el segundo
productor de alcachofa a nivel nacional, lo cual convierte a la misma en un polo de desarrollo
de la actividad agroexportadora, impulsada por el crecimiento de la demanda mundial que
durante la Gltima década ha elevado hasta en nueve veces su produccion.

1.1. Situacion General

La Cynara scolymus L. o cominmente llamada alcachofa es una planta de periodo
vegetativo perenne o semiperenne. La parte comestible de este producto es la inflorescencia,
alargada o achatada, en forma de roseton, con hojas verdes superpuestas que parecen escamas
y unidas al vastago.

A las bréacteas blandas internas y las porciones blandas del cogollo se les llama
“corazén”. Su carne es crujiente y suculenta, con una combinacion de sabores dotada de un
ligero amargor y un toque final dulce. Se distinguen tres variedades: (a) cultivo blanco (De
Tudela, Green Globe, etc.), (b) violetas (Provenza, Romanesco, etc.), y (c) con espinas
(Criolla) (MINAG, 2011).

La produccién mundial de alcachofa se ha elevado hasta en nueve veces durante la
ultima década, teniendo al parecer un comportamiento estacional cada 4 o 5 afios. Segun la
FAO (2017), la produccion mundial de la alcachofa durante el afio 2014 fue de 1°573,363
toneladas.; concentrandose aproximadamente el 77% de esta produccion mundial en los
paises mediterraneos (Italia, Espafa, Argelia, Chipre, Egipto, Francia, Grecia, Israel,
Jordania, Marruecos, Siria, Tunez y Turquia) (ver Figura 1y 2).

El Peru cuenta con una gran ventaja comparativa frente a otros productores, ya que

debido a sus dptimas condiciones climatologicas puede cosechar durante todo el afio,



mientras que en otras latitudes solo lo pueden hacer en ciertos periodos del afio, esta ventaja
entre otras le permiten posicionarse como el tercer pais en el mundo con altos rendimientos
de cultivo de alcachofa (19.5 Ton/ Ha), superando a otros paises productores como lItalia (9.7

Ton/Ha) y Espafia (13.4 Ton/Ha) (ver Figura 3).
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Figura 1. Evolucion de la produccién mundial de alcachofas- Periodo 2000-2014.
Adaptado de “Estadisticas de produccion,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2017 (http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC).
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Figura 2. Productores mundiales de alcachofa.
Adaptado de “Estadisticas de produccion,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2017 (http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC).
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Figura 3. Rendimiento de cultivo de alcachofa en Ton/Ha de paises productores-2014.
Adaptado de “Estadisticas de produccion,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2017 (http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC).

El Pert también ha incrementado su produccion de alcachofa, pasando de 4.3 mil
toneladas en el afio 2000 a 103 mil toneladas el 2014 ( ver Figura 4), estimulado por la
demanda mundial de conserva de alcachofa peruana, de parte de paises como Estados
Unidos (con aproximadamente 56 millones de dolares), Espafa, Francia, Holanda y

Alemania, que en conjunto representaron el 95% de las exportaciones totales del producto en

el afio 2016.
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Figura 4. Evolucion de la produccién de alcachofas en el Pert periodo 2000-2014.

Adaptado de “Estadisticas de produccion,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2017 (http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC).



El Peru exporta alcachofas en fresco y en conserva, donde las segundas llevan la
delantera versus la presentacion en fresco, con lo cual se encuentra en el ranking de la canasta
de productos agro exportadores la alcachofa. Los principales paises demandantes de la
alcachofa en conserva peruana durante el 2016 fueron los paises mostrados en la Figura 5. El
cultivo de alcachofa en el Peru es un producto no tradicional considerado referente en
produccion, que ocupa el puesto 11 en superficies cosechadas de hortalizas en el Peru, con

alrededor de 5 300 ha.
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Figura 5. Hectareas cosechadas de hortalizas en el Per( 2014.

Tomado de “Anuario Produccion Agricola 2014,” por el Sistema Integrado de Estadistica
Agraria [SIEA], 2015 (http://siea.minag.gob.pe/siea/?q=noticias/anuarios-produccion-
agricola-2014-y-produccion-pecuaria-y-avicola-2014)

Segln Koo (2017) el Perl cuenta con acceso preferencial a algunos mercados
internacionales gracias a los tratados de libre comercio (TLC) con Estados Unidos, Singapur,
Tailandia, Canada, China y en especial el firmado con la Union Europea, el cual le brinda al
pais un amplio potencial para ampliar las exportaciones de alcachofas en la region euro,

quienes son los principales demandantes de hortalizas del mundo (ver Figura 6).
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Figura 6. Exportacion de alcachofa en conservas del Perd FOB miles $ por paises -2016.
Tomado de “Alcachofas en Conservas Peru Exportacion 2016 Diciembre,” por Koo,
Wilfredo, 2017 (http://www.agrodataperu.com/2017/01/alcachofas-en-conservas-peru-
exportacion-2016-diciembre.html)

El agro es un sector fundamental para impulsar el crecimiento y desarrollo econémico
del Perd, la reduccion de la pobreza rural puesto que la mitad de los ingresos de la poblacién
rural proviene del agro. EI 24.1% de la poblacion econémicamente activa ocupada trabaja en
el sector agropecuario; asimismo, el sector aporta el 7.1% al PBI total y representa el 10.0%
del total de las exportaciones (MINAGRI, 2013).

El gobierno peruano, consciente del alto impacto de la agricultura, tomé algunas
medidas como el promulgar la ley de Promocion Agraria - 27360, en el afio 2002, con el
principal objetivo de elevar las exportaciones agroindustriales del pais. Esta ley brindaba una
serie de beneficios a los inversionistas del sector agricola como reduccién en el impuesto a la
renta, recuperacion del IGV, ley flexible para la contratacion de personal y reduccion de
beneficios laborales a los trabajadores del sector. Esta misma legislacion promovié que
durante las dos Gltimas décadas las agro exportaciones peruanas pasaran de 471 a 5 093
millones de ddlares.

A nivel mundial, Peru es el quinto productor mundial de alcachofa, luego de Italia,
Espafa, Egipto y Argentina. Esta posicion la ha conseguido tras un aumento considerable de

su produccidn asi como de las areas cosechadas, y gracias al impulso otorgado por las



inversiones del sector publico y privado. En 1998 el Ministerio de Agricultura aprobo el
Proyecto “Desarrollo de variedades de alcachofa para la exportacion y procesamiento” con el
fin de empezar el cultivo intensivo y tecnificado de este producto, estableciendo mecanismos
de coordinacién entre productores, procesadores y exportadores en Huaral, Huancayo y
Ayacucho. Ese mismo afio, con el apoyo de la Universidad Agraria se convocé a productores
y agroexportadores de esparragos para realizar un ensayo en la siembra de siete variedades de
alcachofas en los valles de la Costa.

En el 2000, conforme aumentaba de manera progresiva la siembra de alcachofa, la
Asociacién de Exportadores (ADEX) constituyd el Comité de Alcachofa, el cual tenia como
objetivo elaborar los estudios comerciales de rentabilidad, asi como determinar un mapa con
las zonas de produccidn y uniformizar la calidad del producto. A mediados de 2002, las
restricciones en Estados Unidos se levantaron, lo que permitio el ingreso de la alcachofa a
este mercado. Dicha medida generd aun mas inversion en el sector, lo cual incrementd el
numero de hectéareas cosechadas en la costa, en particular en Ica, La Libertad y Arequipa..
Asi, en los siguientes afios la produccion ha crecido sostenidamente lo que le ha permitido al
pais ubicarse entre los primeros productores a nivel mundial.

La costa de La Libertad, con su clima semi tropical, sus bajos niveles de precipitacion
pluvial y con sus suelos fértiles en los valles de Jequetepeque, Chicama, Moche, Vir( y Chao,
aunado a la implementacién de riego regulado en la mayoria de sus valles, convirtieron a la
region en un polo de desarrollo agropecuario, limitada en algin momento Unicamente por la
disponibilidad de agua, la cual es estacional (enero y abril). Sin embargo, la inversion en
infraestructura en proyectos especiales de irrigacion como Jequetepeque-Zafia (PEJEZA) y
Chavimochic (PECH), han permitido superar la restriccion del recurso hidrico, y obtener el
empuje definitivo para hacer de la actividad agropecuaria la mayor contribuyente al valor

bruto de la produccion regional.



En los dltimos afios la estructura econdmica de la region se ha diversificado en a
favor de los productos agroindustriales, asi pues en la costa destacan productos como la cafia
de azlcar, arroz, maiz amarillo duro, esparragos, alcachofas, paltas, paprika, arandanos, etc.
cuyo destino es principalmente las plantas procesadoras industriales manufactureras que
satisfacen la demanda interna y externa. (BCRP, 2016).

En el Perq, la alcachofa esta considerada dentro de la exportacion de hortalizas y
representa el 4% de los productos no tradicionales exportados (ver Tabla 1). En el 2015 la
alcachofa se ubicd dentro de los 20 productos con mayor crecimiento dentro de la
exportacion de productos No Tradicionales. En el afio 2014 el valor FOB de la exportacion de
alcachofas preparadas o conservadas, fue de US$ 92 millones, mientras que en el 2015 se
obtuvo el valor FOB de US$ 87 millones, lo que representa un retroceso de 5%
(AGRODATAPERU, 2016), debido a la reduccién de precio del producto, entre otros
factores (Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria [SUNAT],
2015).

Tabla 1

Principales Productos No Tradicionales Exportados

%

Producto Dic. 2013 Dic. 2014 var % Participacion

Uvas 97.7 109.5 12 57
Espéarragos 448 34.8 -22 18
Mangos 28.1 16.1 -43 8
Alcachofa 11.6 7.6 -34 4
Preparaciones utilizadas para la aliment. animales 5.2 6.6 27 3
Pimiento Piquillo 54 6.2 15 3
Las demas quinuas excepto para siembra 4.6 6 30 3
Platano incluido el Cavendish 3.7 53 43 3
Total 201.1 192.1

Nota. Tomado de “Principales Productos no tradicionales exportados,” por Superintendencia Nacional de Aduanas y
administracion Tributaria [SUNAT], 2015.

Segun los reportes estadisticos de MINAGRI (2017), La Libertad es el segundo
productor de alcachofa a nivel nacional, con poco mas del 23% de participacion, este
producto se siembra en las provincias de Viru, Pacasmayo, Chepén y Trujillo, con especial

énfasis entre los meses de agosto y diciembre. Las principales empresas que operan en el



sector son Sociedad Agricola Viru (tanto en Ica como en La Libertad), Danper (en Trujillo y

Arequipa) y Camposol (ver Figura 7).
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Figura 7. Produccion de alcachofa en Peru por regiones en toneladas -2014.
Adaptado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por MINAGRI, 2014
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).

1.2 Conclusiones

El Peru es el quinto productor de alcachofa en el mundo y el tercero en rendimiento,
superando a Italia y Espafia, grandes productores de este cultivo, lo que le brinda una
importante ventaja comparativa; asimismo, la legislacion nacional promueve la industria a
través de beneficios tributarios y laborales. Ademas, los tratados de libre comercio le
permiten acceso preferencial a mercados como Europa, Estados Unidos y Asia.

La region la Libertad es un polo de desarrollo en la actividad agroexportadora, no solo
por sus condiciones climatoldgicas, sino también gracias a proyectos de irrigacién como
Jequetepeque-Zafia (PEJEZA) y Chavimochic (PECH), que aunado a la inversion privada de
grandes empresas como SAVSA, DANPER y CAMPOSOL, han elevado a la region como el

segundo productor de alcachofa en el Perd, en beneficio de su poblacion generando empleo

digno y mejores condiciones de vida.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

En este capitulo se analizara la vision, mision, valores, y codigo de ética; para ello se
hace el recuento de los antecedentes entre los que podemos sefialar que el sector de agro-
exportacion en el Perti en los 90’s representaba el 18.6% de las exportaciones no
tradicionales y al 2015, este represento el 40% del mismo. De la misma forma, se establece la
visién orientada a consolidar a la regién como la principal exportadora de alcachofa en el
pais; asimismo se establece la misién, la misma que esta apunta a incrementar el volumen de
exportacion que satisfaga la demanda mundial. Finalmente, se sefialan los valores, entre ellos
la honradez, transparencia y compromiso, los mismos que regiran el plan.

2.1. Antecedentes

El sector de agro-exportacion en el Perti en los 90’s representaba el 18.6% de las
exportaciones no tradicionales. En el afio 2015, este represento6 el 40% del mismo, pasando
a exportar de US$ 471 millones a US$ 5093 millones. Para el afio 2014 se tenia un
cumplimiento del 87% del Plan Estratégico Nacional Exportador al 2025, destacando el alto
crecimiento y la participacion de las regiones. Esto ha llevado a mejorar la participacion total
de las exportaciones, debido a la politica de apertura comercial basada en la firma de
diecisiete Tratados de Libre Comercio con economias como Estados Unidos, Europa, China 'y
Japon (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2015).

Para D’ Alessio (2014), la vision es el futuro que pretende lograr la industria de la
alcachofa en la region La Libertad a largo plazo sobre la base de una evaluacion de la
situacion actual y futura de la industria, mientras que la misién se define como la fuerza
alentadora que guia a la industria de la alcachofa en la regién La Libertad al escenario
deseado; de otro lado, los valores y la ética son el modelo de trabajo que conduce el proceso
para la toma de medidas. En este capitulo se exponen los cuatro elementos iniciales del

proceso estratégico, los mismos que son parte de la fase de formulacion.
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2.2. Vision
Al 2022 la regién La Libertad se consolidard como el principal exportador de
alcachofas del Perd, sustentado en su capacidad de produccion con altos rendimientos, el uso
de tecnologia e innovacion y la implementacion de politicas publico - privadas; lo que
contribuiria con el desarrollo sostenible de la cadena productiva y la poblacion.
2.3. Mision
Producir cultivos de alcachofa altamente competitivos para su comercializacion en el
mercado nacional e internacional, con una infraestructura moderna y gestion eficiente de
recursos en toda la cadena de valor.
2.4. Valores
Se plantean los siguientes valores:
1. Honradez: Tener como principio de vida la justicia en todos los aspectos, que
propicien respeto e inspire lealtad en los demas.
2. Transparencia: Transmitir los mensajes, planteamientos, acciones, claramente y sin
ambigledades, que reflejen lo que realmente se desea comunicar.
3. Compromiso: Para cumplir con las obligaciones que me encomienda la institucion
publica y la sociedad en general.
2.5. Cadigo de Etica
1. Proveer a los mercados nacionales e internacionales productos de alta calidad que
cumplan con los estandares requeridos por sus organizaciones.
2. Buscar siempre la triple rentabilidad (financiera, social y ambiental) del sector
productivo de la industria de la alcachofa en la region La Libertad.
3. Cumplir con todos los deberes y normas medio ambientales, haciendo uso
adecuado de pesticidas, fertilizantes y demas insumos quimicos inmersos en el

proceso productivo.
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4. Buscar la excelencia del producto para ser reconocidos como la regién de referencia
en el pais en la produccidon de alcachofa.
5. Contribuir a la mejora de la calidad de vida de la poblacion de la region La
Libertad.
6. Cooperar con el crecimiento sostenido y responsable del sector en el pais.
2.6. Conclusiones
En este capitulo se han establecido la vision, la mision, los valores y el codigo de ética
para la industria de la alcachofa en la region La Libertad que deben ser considerados como

lineamientos generales para el desarrollo del presente planeamiento estratégico.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

En este capitulo se realizaré la evaluacion externa del plan, la misma que consiste en
el anélisis tridimensional de la naciones, como en la identificacion de las relaciones
internacionales que actualmente mantiene la region La Libertad con sus pares. Se revisan
también los intereses nacionales y el potencial nacional expresado en sus aspectos
demograficos, geograficos, econdmicos, tecnoldgico-cientifico, historico-psicolégico-
sociolégico, organizacional-administrativo, y militar.

Asi también se establecen los principios cardinales para entender el comportamiento
observado en el sistema del estado; adicionalmente, se revisa la influencia del anélisis en el
sector de la industria de alcachofa, puesto que este ofrece informacion de las amenazas y
oportunidades para la industria , lo que permitird formular estrategias para ser aprovechadas
de forma Optima.

Sumado a lo anterior, se revisara el analisis competitivo del pais y las condiciones de
los factores y demanda, asi como también se definira la estrategia, estructura, y rivalidad de
las empresas, del mismo modo a los sectores relacionados y de apoyo. A esta seccion, se
suma el andlisis de Entorno PESTE, necesario para una adecuada gestion estratégica;
finalmente, se determinaran los factores externos (MEFE) que permiten a los estrategas
resumir y evaluar las condiciones externas en la que se enmarca la industria.

3.1. Analisis Tridimensional de la Naciones

Este andlisis posibilita la identificacion de las relaciones internacionales que
actualmente mantiene la region La Libertad con sus pares regionales y otros paises. Estas
relaciones pueden producir beneficios o afectar el desarrollo del plan estratégico de la
alcachofa en la region La Libertad. El andlisis a realizar entonces permitira identificar y
trabajar los planes de contingencia con los que se debe contar frente a los cambios de

gobierno, infraestructura, tecnologia, comercio, etc.
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Acorde a lo propuesto por Hartmann (1986) hay tres grandes dimensiones que se
deben analizar de forma concienzuda en la teoria tridimensional de las naciones, las que son:
(a) los intereses nacionales, (b) el potencial nacional, y (c) los principios cardinales.

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segun D" Alessio (2014), los intereses nacionales son aquellos que conciernen a cada
estado, genuinamente, de manera que no existen intereses iguales en dos 0 mas paises. Se
priorizan en funcion de la realidad de cada nacion; sin embargo, en paises como el Perd, los
intereses nacionales pueden cambiar segun el gobierno de turno.

De acuerdo a la Memoria 2009 del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico del
pais (CEPLAN, 2011), se ha planteado seis puntos estratégicos que constituyen la base para
los intereses nacionales:

1. Derechos fundamentales y dignidad de las personas.

N

Oportunidades y acceso a los servicios.

w

. Estado y gobernabilidad.

4. Economia, competitividad y empleo.

5. Desarrollo regional e infraestructura

6. Recursos naturales y ambiente.

La produccién de la alcachofa se encuentra dentro del sector agricola, el cual persigue
los puntos 4,5 y 6 del plan estratégico nacional. Asimismo, este sector se encuentra ligado al
comercio exterior que presenta un crecimiento significativo, a la par que genera puestos de
trabajos y fomentando la descentralizacion.

En el Ministerio del Interior [MIN] se definen los intereses nacionales, que son el
enfoque principal que sigue un pais y que deben ser aceptados, respetados, promovidos y

defendidos ante cualquier circunstancia (ver Tabla 2).
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Tabla 2

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Intereses Nacionales Supervivencia Vital Importante Periférico
(Peligroso) (Serio) (Molesto)
Preservacion de la Chile (-)
Independencia y Ecuador (-)
Soberania del Pais
Lucha contra el EEUU (+) Chile (+)
Terrorismo Colombia
(+)
Lucha contra el Colombia Bolivia (+)
Narcotrafico (+)
EEUU (+)
México (+)
Autosuficiencia Brasil (-)
Energética Chile (-)
Insercion competitiva del EEUU (+)
Pera (mineria, turismo, China (+)
agro materias primas, Suiza (+
gastronomia, etc
Reduccioén de la Pobreza Brasil (+)
Colombia
(+)
Proteccion de la EEUU (+) Venezuela
democracia y de los Union ©)
Derechos Humanos Europea(+)

Nota. Intereses comunes (+), Intereses Opuestos (-)

3.1.2. Potencial nacional

Segun D" Alessio (2014), los factores del potencial nacional son aquellos que
constituyen las fortalezas y debilidades de un pais, y estdn conformados por siete dominios:
(a) demografico, (b) geogréfico, (c) econdmico, (d) tecnoldgico/cientifico, (€)
historico/psicolégico/socioldgico, (f) organizacional/administrativo, y (g) militar. Estos, en
conjunto, determinan el potencial nacional. Para el caso de la Libertad se desarrollaran los
cinco primeros.

Demografico. Segun Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2015), en
el Peri a mediados de 2015 existian 31, 151,643 habitantes en el territorio nacional, los
cuales, mayoritariamente, radicaban en las ciudades de la costa y en especial en la capital

Lima que concentra méas del 30% de la poblacion nacional, ya que en esta zona las
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condiciones de vida como agua potable, energia eléctrica, transporte, educacion, salud son
mejores que al interior del pais. Otro fendmeno que Ilama la atencion es que la cantidad de
personas en edades adultas (20-59 afos) actualmente es equiparable a la de personas en
edades jovenes (0-19 afios). En el afio 2007 INEI sefial6 que en el Perd el 92% de la
poblacion era catélica y el 37% contaba con estudios superiores. En el caso de la Libertad
estim6 una poblacion de 17 859, 640 habitantes (6.0% del total nacional), situandolo como el
segundo departamento mas poblado del pais, después de Lima (31.6%). Las cifras reflejan
una alta concentracion en la ciudad capital Trujillo, al albergar al 51.5% de la poblacion
departamental. EI 50.1% de la poblacion es femenina y el 49.9% masculina. Segun ambito
geogréfico, el 78.2 % de la poblacion es urbana y el 21.8% rural. En cuanto a la transicion de
la estructura demografica segin grandes grupos de edad se observa mayor participacion de la
poblacion en edad productiva (entre 15 y 64 afios de edad) que paso de representar el 58.5%
en el afio 1993, a 65.2% en el 2015 (ver Tabla 3).

Geografico. El departamento de La Libertad, se encuentra en la parte nor occidental
del pais, cubre una superficie de 25 500 Km2 (superficie continental mas insular) que
representa el 2.7% del territorio nacional. Limita por el norte con los departamentos de
Lambayeque, Cajamarca y Amazonas; por el este con San Martin; por el sur con Huanuco y
Ancash; y por el oeste, con el Océano Pacifico. Politicamente esta dividido en 12 provincias
y 83 distritos, siendo su capital la ciudad de Trujillo, y se encuentra a 550 Km. de la capital
Lima.

El departamento comprende las tres regiones naturales; sin embargo, el 80% de su
area superficial es esencialmente andino. La Libertad presenta una altitud que oscila entre los
3 msnm (Distrito de Salaverry - Provincia Trujillo) y los 4 008 msnm (Distrito de Quiruvilca
- Provincia de Santiago de Chuco). (Gerencia Regional de Agricultura de la Libertad

[GRALL], 2008) (ver Figura 8).



Tabla 3

La Libertad: Superficie y Poblacion 2015

Provincia Superficie (Km 2) 1/ Poblacion ¢/
Trujillo 1769 957 010
Ascope 2655 120 311
Bolivar 1719 16 575
Chepén 1142 87 011
Julcén 1101 31 090
Otuzco 2111 91713
Pacasmayo 1127 103 985
Pataz 4227 88 038
Sanchez Carrién 2486 154 236
Santiago de Chuco 2659 61 474
Gran Chimu 1285 31109
Virl 3215 117 088
TOTAL 25500 1859 640
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Nota. Tomado de “Informe de caracterizacion del departamento de La Libertad,” por Banco Central de Reservas del Perti,

2016, p.02.
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Figura 8. Mapa politico departamental de La Libertad.

Tomado de “Mapa Politico de La Libertad,” por Gobierno Regional de La Libertad, 2009
(http://siar.regionlalibertad.gob.pe/mapas/mapa-politico-libertad).

Econdmico. El Banco Central de Reserva del Perti (BCRP, 2016) informd que el
aporte de La Libertad es de 4.2%, lo que lo ubica como el cuarto departamento de mayor
importancia, luego de Lima, Arequipa y Cusco. La importancia relativa del departamento a

nivel nacional es mayor en algunos sectores, tales como agricultura, ganaderia, caza 'y


http://siar.regionlalibertad.gob.pe/mapas/mapa-politico-libertad
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silvicultura, con una contribucién del 11.3%; manufactura, transportes y telecomunicaciones,
y otros servicios de informacién, con 4.7% cada uno, entre otros.

En la estructura productiva departamental el sector otros servicios destaca por ser el
de mayor importancia relativa (21.2%), seguido por el sector manufacturero (15.3%),
agricultura, ganaderia, caza y silvicultura (14.2%); extraccion de petroleo, gas y minerales
(12.1%); entre otros. La economia de La Libertad ha registrado un crecimiento promedio
anual de 4.1% en los ultimos ocho afios, por debajo de lo registrado en el pais (5.2%). Entre
los sectores méas dindmicos se encuentran: Telecomunicaciones y otros servicios de
informacion (11.1%); electricidad, gas y agua (10.5%); construccion (7.8%); administracion
publica y defensa (6.9%); y comercio (6.3%) (ver Tabla 4).
Tabla 4

Valor Agregado Bruto Regidn La Libertad-2014 a Precios 2007

Crecimiento promedio

Actividades VAB Estructura % anual (%)
2008-2015
Agricultura, Ganaderia, Cazay
silvicultura 2 855 388 14.2 3.6
Pesca, Acuicultura 63 509 0.3 -12.7
Extraccion de petréleo, Gas y
Minerales 2 424 585 12.1 -1.0
Manufactura 3070 882 15.3 2.7
Electricidad, Gas y Agua 247 517 1.2 10.5
Construccion 1341104 6.7 7.8
Comercio 2300 248 11.4 6.3
Transporte, Almacén, Correo y
Mensajeria 1226 856 6.1 4.8
Alojamiento, Restaurantes 483 975 2.4 6.3
Telecom. y otros serv. de informacion 893 775 4.4 11.1
Administracidn publica y Defensa 946 424 4.7 6.9
Otros servicios 4253 101 21.2 5.2
Valor Agregado Bruto 20 107 364 100.0 4.1

Nota. Tomado de “Informe de caracterizacion del departamento de La Libertad,” por Banco Central de Reservas del Perq,
2016, p.02.
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Tecnoldgico-cientifico. EI BCRP (2016), indico que el periodo 2007- 2015, el
departamento de La Libertad absorbi6 inversiones importantes en sectores como
manufactura, mineria y comercio, incidiendo en la generacion de empleo local. La inversion
ejecutada en el sector manufactura, en base a una muestra de cuatro empresas representativas
que publican informacion financiera en el portal web de la Superintendencia de Mercado de
Valores, suma US$ 626 millones. Entre las inversiones mas importantes destacan las
realizadas por el sector azucarero, al ejecutar Casa Grande, Cartavio y Laredo una inversion
conjunta de US$ 439 millones en la adquisicion y mejora de maquinarias para la fabrica,
infraestructura y tecnologia de riego, maquinaria agricola, ampliacién de la frontera agricola
y administracion, permitiendo un incremento de la productividad en los ultimos afios.

En cuanto a la agroindustria de hortalizas, la empresa Camposol invirtio alrededor de
US$ 187 millones, principalmente, en obras de infraestructura de riego, en maquinaria y
equipos, asi como en la ampliacién de la frontera agricola de palta, uva y arandanos,
alcachofa. La empresa ha programado invertir US$ 34 millones en el 2016, del cual se
destinar, principalmente, al cultivo de ardndano (US$22 millones), tangerine (US$ 1,4
millones), otros cultivos (US$ 1,7 millones) y planta y equipo (US$ 6,9 millones). Es de
resaltar que las inversiones en arandanos por parte de la compafiia, la posicionara entre los
lideres mundiales en plantaciones de esta baya, la cual se espera que en la etapa de madurez
brinde empleo a 20 mil personas.

Histdrico-psicoldgico-socioldgico. En 1993 la poblacion del valle de Vird-Chao en la
Libertad, no superaba los 35,000 habitantes, donde predominaba la pequefia agricultura, entre
1980-1985, el 70% de los propietarios tenian menos de 10 Ha. Esto cambiaria tras la
inclusion de nuevas tierras ganadas por el proyecto de irrigacion CHAVIMOCHIC; asi pues,
entre 1980 y 1992, la superficie sembrada crecio exponencialmente. Asimismo, la inversion

en la implementacion de plantas procesadoras de los cultivos como el esparrago genero
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demanda de personal que trabaje en su produccion, lo cual ocasiond la inmigracion de
hombres y mujeres, principalmente desde la sierra Libertefia hacia los valles de Vir(l y Chao
(Marafién, 1993).

Las caracteristicas de estos inmigrantes eran similares: jovenes menores de 30 afios,
bajo nivel educativo y experiencia en trabajos de campo. Por otro lado, las remuneraciones
percibidas por estos trabajadores usualmente son bajas y rondan el sueldo basico, mientras
que sus beneficios sociales son menores a los de otros sectores formales (Marafion, 1993).

Organizacional-administrativo. La institucion responsable del desarrollo de la
planificacion regional, ejecucion de proyectos de inversion publica, promocion de las
actividades econémicas y administracion de la propiedad publica es el Gobierno Regional
segun la ley 27867, Ley Organica de Gobiernos Regionales, Articulo N 10; por tanto, esta
institucion a través de sus gerencias y enmarcada en los lineamientos de la constitucion
politica del Peru, seré la responsable de articular todos los esfuerzos institucionales publicos
y privados en pro del desarrollo de la Libertad. Una de las principales desventajas del sector
publico es que histéricamente ha sufrido el flagelo de la corrupcion.

3.1.3. Principios cardinales

Estos principios hacen posible entender el comportamiento observado en el sistema
del Estado (D" Alessio, 2014). A continuacion, se detallard cada uno de los principios
cardinales en el marco de la industria de la alcachofa.

Influencia de terceras partes. Sin lugar a dudas, Estados Unidos es el principal socio
comercial que se tiene actualmente; sin embargo, tras la coyuntura politica por la que
atraviesa, el futuro de las relaciones con este pais son inciertas. La Union Europea y China
también se definen como socios comerciales con los cuales el Perd mantiene un comercio
regular, cabe sefialar que cualquier crisis que afecte a las economias antes sefialadas

impactara directamente a la economia nacional.
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Lazos pasados y presentes. Las relaciones comerciales del Per( con paises como
Estados Unidos y Espafia, tienen larga data. Asimismo, la relacion con Argentina, quien es un
gran productor de alcachofa en America Latina, se podria definir como “fraternal”, dichas
relaciones se materializaron en el apoyo de PerG en la guerra de las Malvinas y en la acogida
que dio Argentina a los inmigrantes peruanos durante la crisis econdémica que atraveso el
pais.

Contrabalancee de intereses. En el caso de la alcachofa Argentina, tiene una
produccion en cantidad muy similar a la peruana, pero con el mayor rendimiento mundial en
este cultivo.

Conservacion de los enemigos. Si bien Chile no es un gran productor de este cultivo,
las relaciones historicas antagdnicas podrian significar un riesgo.

3.1.4. Influencia del analisis en el sector de la industria de alcachofa

El andlisis tridimensional arroja que existen factores externos que amenazan y brindan
oportunidades a la industria de la alcachofa, y que dependeré de las estrategias planteadas
para aprovecharlas de forma optima.

Las amenazas mas relevantes identificadas son: (a) la incertidumbre de las relaciones
comerciales con estados Unidos, debido a la eleccion del actual presidente, (b) una potencial
crisis de la economia Europea, por salida de Inglaterra del Euro y (c) una politica de
competencia agresiva de Argentina y/o alianza con Chile, en el mercado de la alcachofa, (d)
alta dependencia tecnoldgica externa. No obstante a las amenazas, también el analisis
tridimensional ofrece oportunidades: (a) gran cantidad de mano de obra joven, asi como
tendencia a incrementarse el nivel educativo para la mano de obra calificada, (b) condiciones
naturales excepcionales para algunos cultivos como la alcachofa, (c) voluntad politica para
impulsar el agro a través de legislaciones y la inversion en infraestructura de riego, (d) buena

proyeccion economica del pais, y (e) buen posicionamiento estratégico mundial como
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exportador de hortalizas.

En cuanto a la politica exportadora actual, se debe impulsar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos trazados en la ultima actualizacion del Plan Estrategico Nacional
Exportador-PENX 2025 realizada en el 2014, ya que desde la activacion del PENX del 2003
al 2013 se obtuvo un cumplimiento del 85% del plan estratégico. El contar con un plan
exportador marca la ruta que beneficiara la exportacion que se enmarca en la definicion de
roles institucionales que no solo incluyen el ambito de esfera de MINCETUR sino también a
otros sectores los cuales son fundamentales para asegurar la internacionalizacion de la
empresa peruana (MINCETUR,2015).

3.2. Analisis Competitivo del Pais

La competitividad puede definirse como la capacidad que tienen los paises, regiones y
empresas para crecer en forma sostenida en el largo plazo en un contexto de competencia
globalizada. Segun el indice de Competitividad WEF (2016-2017) el Per(i ocupa el puesto 67
a nivel mundial, luego se encuentran paises como Chile y Brasil dentro de la region de
América del Sur.

Segun Porter (1980), quien desarroll6 el modelo de diamante de competitividad que
relaciona las cuatro fuentes de ventaja competitivas que se derivan de la ubicacion del
producto o empresas, sectores y sus interrelaciones, los cuatro cuadrantes que interactdan
son: (a) los condicionantes de los factores para el producto; (b) los condicionantes de la
demanda; (c) la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y (d) los sectores
relacionados y de apoyo.

3.2.1. Condiciones de los factores

D’ Alessio (2014) se refiere a la situacion actual de la region en cuanto a “factores de
produccion, necesarios para competir en un sector” (p.108). En el Perd, se identifican los

siguientes factores:
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Las condiciones climatol6gicas semitropicales, bajos niveles de precipitacion
pluvial, suelos fértiles en los valles de Jequetepeque, Chicama, Moche, Vira y
Chao, han convertido a la costa de la Libertad en general en un polo de desarrollo
agropecuario, y en particular una serie de productos como cafia de azUcar, arroz,
maiz amarillo duro, esparragos, alcachofas.

En el caso de la alcachofa, el clima de La Libertad es propicio para cultivar todo el
afio, lo cual ofrece una ventaja comparativa frente a otras latitudes donde solo
pueden producir en ciertas temporadas del afio; asimismo, los rendimientos
obtenidos en la region son superiores a la de algunos grandes paises productores
como Espanfia e Italia.

Los grandes inversiones publicas en proyectos de irrigacion, permiten la
disponibilidad de agua todo el afio, a esto se le suma las inversiones privadas en
proyecto de riego tecnificado, lo que en conjunto brindan excelentes condiciones
para los cultivos.

Uno de los aspectos importantes para la produccién de alcahofa esta asociado a los
recursos naturales disponibles, de los cuales el principal es el recurso hidrico y su
respectivo aprovechamiento; en el Per, en los Gltimos afios se han concretado
proyectos de irrigacion de gran importancia como: Majes | y Il en Arequipa,
Chavimochic I y Il en La Libertad, y Olmos | en Lambayeque.

Los valles productores de la costa de la Libertad, estan conectados con una de las
principales vias nacionales como la carretera Panamericana, brindandoles rapida
comunicacion con mercados nacionales e internacionales. El puerto de Salaverry,
ubicado a 12 Km. de la ciudad de Trujillo y necesario para la exportacion maritima
de los productos de la regién, se encuentra a no mas de 60 Km. de cualquiera de los

valles productores.
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e La Libertad cuenta con mano de obra calificada y no calificada, la poblacion en
edad productiva representa el 65.2% del total; asimismo, aln se aprecia en zonas
como el Valle de Virt y Chao inmigracion desde la sierra libertefia, buscando
oportunidades de trabajo y de mejorar su calidad de vida y la de sus familias.

e En relacion a la infraestructura agroexportadora, en las Gltimas dos décadas la
economia del pais ha mejorado y eso se evidencia en la mejora del PBl y en el
crecimiento de las exportaciones agricolas que crecieron de US$ 120 millones a
US$ 3000 millones; sin embargo la infraestructura del pais no ha mejorado; las
carreteras, los puertos y los aeropuertos continian siendo casi los mismos que hace
20 afos, con algunas pequerias variaciones pero sin mejoras relevantes que se
traduzcan en beneficios para la industria agro exportadora.

3.2.2. Condiciones de la demanda

En el ultimo trimestre del 2015 la economia peruana creci6 a ritmo acelerado en

promedio. En relacion con los primeros meses, se registré un crecimiento del 5.5% en
diciembre, siendo el més alto de los Gltimos dos afios, debido a que la dinamica que existe en
los sectores primarios alcanz6 un crecimiento promedio de 18%, del mismo modo los
sectores no primarios crecieron en promedio 2.3% en diciembre (Banco de Crédito del Peru
[BCP], 2016). Los principales productos de la industria de la alcachofa son frescos y en
conserva; sin embargo, son las conservas las mas demandas en paises como Estados Unidos
(con aproximadamente 56 millones de délares), Francia, Alemania y Holanda, que en el
acumulado representan el 95% de las exportaciones totales del producto. Muchos de estos
paises son productores deficitarios que buscan importar la hortaliza para satisfacer su
demanda interna. Si bien la demanda externa de alcachofas en conserva peruanas ha
aumentado durante la altima década, no sucede lo mismo con la demanda interna, ya que el

peruano promedio no consume alcachofa en su dieta regular.
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Un aspecto importante en los mercados extranjeros es el cumplimiento de estandares
de calidad y sanitarios, asi pues para acceder a los mercados de alcachofa extranjeros, el
producto debe cumplir con los siguientes requisitos: (a) Certificacion de Lugar de
produccion, (b) Inspeccion fitosanitaria, (¢) Plantas empacadoras aprobadas por SENASA,
(d) Tratamiento hidro térmico, y (e) Certificado fitosanitario.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Se refiere al contexto en el que se crean, organizan y gestionan las empresas, asi como
la naturaleza de la rivalidad entre ellas. Mansilla (2005) menciona que la formacion y
orientacidn de los lideres, el peso de la iniciativa individual, los medios para la toma de
decisiones, la actitud hacia actividades internacionales y la relacion entre los trabajadores y
los directivos se reproducen fielmente a nivel pais.

Por otro lado, en lo que se refiere a la rivalidad interna o doméstica de las empresas,
Porter sefiala que la creacion y persistencia de la ventaja competitiva estan asociadas a una
intensa rivalidad doméstica en el mercado de origen, lo cual sirve de estimulo a las empresas
para que mejoren la calidad de sus productos o servicios, innoven y reduzcan sus precios. En
el Per(, se debe fortalecer la apertura a la inversion extranjera, el comercio y flujos de capital,
mejorar la proteccion al inversionista, dirigir esfuerzos para fortalecer las politicas de
competencia, flexibilizar el empleo, difundir la informacién de negocios, reforzar la
intensidad de competencia local y disminuir la alta informalidad de la economia.

De acuerdo a la cantidad de hectareas cultivadas, la FAO (Food and Agriculture
Organization, 2017), considera que en el afio 2014 el Peru dispuso 5 290 Ha. para el cultivo
de alcachofa. De otro lado, y para el mismo afio, Espafia destino 17 428 Ha. al mismo cultivo;
mientras que Francia, Egipto y Argentina utilizaron 7 705, 12 647y 4 748 Ha.,
respectivamente, para su siembra (Food And Agriculture Organization (FAO, 2017). Segun el

gobierno regional de La Libertad el proyecto CHAVIMOCHIC en su tercera etapa
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incorporard 63 mil nuevas hectareas de tierras de cultivo adicionales a las ya existentes.
Asimismo, mejoraré otras 48 mil hectéreas; adicionalmente, el gobierno regional proyecta
que a la culminacion de este proyecto se estima un incremento de 1200 millones de délares
FOB anuales por concepto de agro — exportacion (GRLL, 2015). De acuerdo con los acuerdos
comerciales el Pert conserva un acuerdo de promocion comercial con Estado Unidos que se
encuentra vigente desde el 1 de febrero del 2009, el cual otorga acceso al Per( a la economia
de Estados Unidos, la cual es una de las més grandes del mundo (MINCETUR, 2011).

Actualmente el Pert tiene un acuerdo comercial con la Union Europea, firmada el 26
de junio del 2012, en el cual se aplican preferencias arancelarias para productos que tienen su
origen en el Peru. Referente a los acuerdos comerciales, Espafia, Francia y Europa, no
mantienen algin acuerdo comercial con Estados Unidos (MINCETUR, 2011).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

En el modelo de Porter, la competitividad de un sector se sustenta en la disponibilidad
de los proveedores o industrias conexas, con atributos de competitividad. La razén de que los
recursos se cuantifiquen es que el producto se realice de acuerdo con los estandares exigidos,
favorece el desarrollo de las condiciones de los factores y exige que los proveedores se
organicen e integren con sus pares y también con las empresas.

En ese sentido el Per promueve el desarrollo de los parques industriales y la cercania
fisica fortalece el vinculo que se establece en la cadena de valor de las empresas y sus
proveedores. Las industrias exportadoras se concentran en productos basados en recursos
naturales, estas actividades no estan bien integradas dentro de la actividad econémica local
porque existe una falta de proveedores locales de maquinaria, equipamiento y servicios. La
produccién local de insumos y maquinaria, esté en su estado primario, razon por la cual la
mayoria de productos y servicios deben ser importados. Lo mas importante para la ventaja

competitiva son las estrechas relaciones de trabajo que se establecen con los proveedores y
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que permiten beneficiarse de tecnologias, informacion e innovacién. En el Per( existe una
limitada oferta de proveedores locales e industrias de apoyo y poca profundidad de los
Clusteres. En ese sentido, en el Perd, las empresas deben funcionar de manera conjunta para
ser mas competitivas, integrarse como cadenas productivas, y de este modo, poder recibir
sinergias entre empresas del mismo rubro mas fuertes.

3.2.5. Influencia del andlisis en Industria de la alcachofa

De acuerdo al analisis competitivo, el pais cuenta con factores que favorecen al sector
de la alcachofa en lo que se refiere a abundantes recursos agricolas y ventajosa ubicacion
geogréfica. Las caracteristicas de los suelos han favorecido la produccién de alcachofa para
exportacién en los Gltimos afios,lo que es aprovechando principalmente por las regiones del
norte del pais. La estructura y estrategia del pais se ha desarrollado principalmente en los
aspectos de apertura a la inversion extranjera y proteccion a las inversiones que han
favorecido la generacion de negocios. La alta informalidad en el pais y la poca informacion
comercial no favorece al sector.

El actual clima macroeconémico coloca al Perd como un lugar atrayente para la
inversion foranea en todos los sectores productivos, no obstante, es preciso seguir
fomentando la veracidad y credibilidad en las instituciones publicas puesto que en la
actualidad ocupa la posicién 101 de un total de 176 paises vinculado al indice de honestidad y
veracidad de las mismas (Transparency International, 2017). El desarrollo de industrias
conexas Y de proveedores interrelacionados es minimo, lo que desfavorece al sector al igual
que la demanda local, debido a que la produccion esta enfocada al mercado internacional.
3.3. Andlisis del Entorno PESTE

Segun D" Alessio (2014) sefial6 que, para una adecuada gestion estratégica, se debe
realizar una auditoria enfocada en el entorno y analisis de la industria. Para ello se evaluara

las oportunidades y amenazas claves, asi como la situacion de los competidores en el sector
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industrial. Los factores externos clave se evalGan en un enfoque integral y sistémico,
realizando un analisis de las fuerzas. La produccion de alcachofa en conserva a nivel nacional
alcanz6 US$ 83 millones FOB en el afio 2015, a un precio promedio de US$ 2.61 el kilo
(Agrodata Peru, 2016) (ver Tabla 5).

Tabla 5

Exportacion de Alcachofa

2,015 2,014
MES FOB KILOS  pREC. FOB  KILOS PREC.
PROM. PROM.
Enero 4,636.949 1.839.339 252 6.407.571 2.325.246 2.76
Febrero 4,764,577 1.797,126 2.65 6.736.459 2.409.594 2.80
Marzo 5,124,427 1.958.799 2.62 5.941.294 2.296.485 2.59
Abril 4.212,305 1,566,937 2.69 5.991518 2.377,505 2.52
Mayo 3°889,857 1°392,657 2.79 7.375.455 2.821.896 2.61
Junto 4°810,643 1'716,769  2.80 g 699,087 2.425.012 2.76
Julio 3°404,968 1°295,982  2.63 4.103.352 1.567.643 2.62
Agosto 4°934,100 1,891,317 261 4305076 1.726 902 2.49
Septiembre 9°726,875 3°821,183  2.55 7.828.344 3.040.677 2.57
Octubre 15°338,730 5’998,106  2.56 14205826  5.373.624 2.64
Noviembre 12°107,899  4°654,689  2.60 12.997.160  4.863.796 2.67
Diciembre 9°844,212 3'788,504  2.60 9502833 3624 446 262
Totales Afio 82,795,542 31,721,408 2.61 92,093,975 34,852,825 2.64
PROMEDIO MES 6,899,629 2,643,451 7,674,498 2,904,402
%CREC.PROMEDIO -10% -9% -1.2% 11%  19% 7.1%

Nota. Tomado de “Alcachofas,” por Agrodata (https://www.agrodataperu.com/2016/01/alcachofas-en-conservas-peru-
exportacion-diciembre-2015.html).

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Acorde con lo que sefialé Zana (2012), el hecho que dio impulso al incremento
considerable de las exportaciones para la agroindustria, empezé con la promulgacion de la
Ley 27360, Ley de Promocion del Sector Agrario, mediante el Decreto Supremo N° 049-
2002-AG, la cual favorece, a través de beneficios laborales a las personas naturales y
juridicas, que ejerzan cultivos y/o crianzas, excepto a aquellos vinculados a la industria
forestal. La intervencion del Estado se muestra en la participacion de las instituciones que

pertenecen al sector publico, directamente vinculadas con el desarrollo agricola nacional.
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Es importante mencionar la seguridad alimentaria en los productos de exportacion, la
cual se ha convertido en una exigencia de los mercados de destino. Estos paises exigen una
serie de controles para asegurar la inocuidad de los alimentos. Los organismos encargados de
la sanidad publica en coordinacion con la Organizacion Mundial de Comercio [OMC] y la
Organizacion Mundial de Salud [OMS], emiten normas sanitarias y fitosanitarias de caracter
obligatorio para el ingreso de hortalizas, como es el caso de la alcachofa.

El Perd como miembro del Codex Alimentarius, promueve el cumplimiento de las
normas, directrices y recomendaciones. Su aplicacion asegura eliminar las barreras del
comercio, es mas son requisitos que los paises miembros deben cumplir en los Tratados de
Libre Comercio. Para acceder a los mercados de alcachofa extranjeros, el producto debe
cumplir con los siguientes requisitos: (a) Certificacion de Lugar de produccion, (b)
Inspeccidn fitosanitaria, (c) Plantas empacadoras aprobadas por SENASA, (d) Tratamiento
hidrotérmico y (d) Certificado fitosanitario.

La certificacion Globalgap (antes Eurogap) es una asociacion europea de productores
y comercializadores privados Good Agricultural Practices [GAP], que promueve la
utilizacion de las Buena Précticas Agricolas [BPA], tanto en frutas como hortalizas. La
Globalgap integra las normas I1SO 9000 (Gestion de Calidad) e ISO 14000 (Gestion
Ambiental). Esta certificacion es la norma requerida desde el afio 2004 para el ingreso de
frutas y hortalizas a los mercados de la Union Europea. Con el cumplimiento de los requisitos
del Globalgap, los comercializadores y productores pueden asegurar a sus compradores y
clientes que los productos alimenticios que estan comprando han sido producidos siguiendo
buenas practicas de produccion, que no tendran problema alguno de salud y que esta de
acuerdo al interés creciente del consumidor por el impacto medioambiental

Un tema importante para un adecuado manejo de la gestion agroexportadora lo

representan las Buenas Préacticas Agricolas, que son utilizadas para la produccion agricola 'y
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estan relacionadas con la calidad y sanidad de los productos finales: en este caso particular, la
alcachofa. Las principales cadenas de supermercados de Estados Unidos y Europa exigen que
estos requisitos sean cumplidos.

En cuanto al control de plagas, en especial los pulgones de la hortaliza, la mayor parte
de los paises del hemisferio norte exigen la certificacion de una determinada zona libre de
plagas, lo que constituye un paso importante para el ingreso y consolidacion de la alcachofa
en dichos mercados. Los paises en general, sean estos importadores o exportadores de
hortalizas, acreditan en forma oficial a organismos gubernamentales o no gubernamentales
que realizan trabajos de inspeccion y certificacion, de tal manera que se cumplan con los
requisitos de los paises a los cuales ingresen los productos.

Cabe destacar que actualmente en el Pert no se permite el uso de semillas
transgénicas. El uso de transgénicos puede ocasionar efectos negativos sobre la diversidad
genética como la posibilidad de que las variedades transgénicas contaminen especies
naturales. El gobierno saliente de Ollanta Humala aprobo la propuesta dela moratoria por lo
que no se permitira el uso de semillas transgénicas hasta el 2022. Esto favorece
considerablemente al sector agricola exportador.

En relacién a los acuerdos comerciales que facilitan las exportaciones, el Peru
mantiene 17 acuerdos comerciales vigentes con 52 paises, los cuales concentran el 79% del
PBI mundial. El 94% de las exportaciones peruanas que se realizan actualmente estan
cubiertas por estos acuerdos; sin embargo, existe un aprovechamiento pendiente en materia
de beneficios econdmicos y mercados de destino en paises como China, Suiza, Japén, Canada
y Corea del Sur en donde el nimero de proveedores peruanos aun es reducido (MINCETUR,
2014).

Segun Pro Inversion (2015) el Pert cuenta con un marco legal que favorece la

inversion extranjera, y garantiza: (a) trato no discriminatorio: el inversionista extranjero
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recibe el mismo tratamiento que el inversionista nacional; (b) acceso sin restriccion a la
mayoria de sectores econdmicos; (c) libre transferencia de capitales; (d) libre competencia;
(e) garantia a la propiedad privada; (f) libertad para adquirir acciones a nacionales; (g)
libertad para acceder al crédito interno y externo; (h) libertad para remesar regalias; (i) acceso
a mecanismos internacionales de solucién de controversias; y (j) participa en el Comité de
Inversiones de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico [OCDE] (Pro
inversion, 2015).

El discurso proteccionista con respecto al comercio exterior de Donald Trump,
flamante presidente de Estados Unidos, amenaza seriamente a los tratados comerciales
celebrados con paises latinoamericanos, ya que el dignatario ha sefialado reiteradamente su
intencidn de poner barreras arancelarias a las exportaciones y aplicar subsidios a las empresas
americanas instaladas fuera de su territorio y que retornen al pais. Si bien es cierto que de
concretarse este escenario seria perjudicial para américa latina, para el Per( el impacto seria
menos significativo en relacion a paises como México, por ejemplo, debido a que las
exportaciones peruanas, a diferencia de las mexicanas, son, basicamente, materias primas
(minerales), y en el caso de la agro exportacion son productos que el pais del norte no tiene la
capacidad de producir internamente.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Segun Garcia - Sayan (2009), tras cinco afios de bonanza América Latina sufre los
efectos de la crisis mundial. Aunque la region se encuentra en mejores condiciones que ante
otras crisis, su impacto se sentird especialmente en paises como México, sumamente
dependientes de Estados Unidos. En este marco, la crisis econdmica podria reflejarse en una
mayor inestabilidad politica en algunos paises, dependiendo no solo de factores econémicos
sino, especialmente de cuestiones politicas. Lo central, en todo caso, es que la tormenta

econdmica no necesariamente generara una tendencia homogénea ni una corriente de opinion
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masiva en una misma perspectiva, sino una multiplicidad de caminos que dependen de cada
situacion nacional. Mientras en los paises desarrollados estan buscando solucionar la crisis,
los paises en desarrollo se estan convirtiendo en el nuevo motor del crecimiento mundial y en
una fuerza que impulsa a las economias avanzadas.

En la ultima década, la Libertad ha logrado grandes avances en su desarrollo
manteniendo una baja inflacién, estabilidad macroecondémica, grandes reservas y reduccion
de la pobreza. Los ingresos provenientes del sector minero sumados al desarrollo econémico
del pais con una politica fiscal y monetaria adecuada, han incrementado las cuentas de este
Gobierno y han aumentado su Pea.

Segun el Cosavalente (2016), el PBI de La Libertad creci6 a un ritmo promedio anual
de 4,4% entre los afios 2008 y 2014. En 2015 se estima un crecimiento de 1.1% liderado por
los sectores servicios y comercio. El crecimiento econémico es favorable para el desarrollo
de diversos sectores de la economia, en donde se puede mencionar a la alcachofa (ver Figura

9).
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Figura 9. Evolucion del PBI- La Libertad (Var. % anual).

Tomado de “Evolucion PBI La Libertad,” por BCRP Sucursal Trujillo, 2016
(http://www.sierraexportadora.gob.pe/descargas/ferias-eventos/BERRIES-
DESCENTRALIZADO/Impacto%20economico%20de%20la%20agroindustria-BCRP.pdf).
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4.3 La Libertad: 4,4%

El Peru cuenta con acuerdos comerciales que le abren los principales mercados del

mundo y que buscan complementar los procesos de integracion multilateral y regional. Estos
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acuerdos no solo tienen compromisos sobre comercio de bienes, sino que también incluyen
disposiciones sobre servicios, propiedad intelectual, inversiones, entre otras, que permiten
desarrollar una oferta diversificada de bienes y servicios de calidad, y dar valor agregado a
los productos peruanos.

Las exportaciones de alcachofa desde el Per han sido bastante significativas y se han
exportado frescas o refrigeradas, asi como preparadas o en conserva. En el 2014 se exporto
un total de 34 834 toneladas, y sus principales destinos fueron: Estados Unidos de
Norteamérica, Espafia, Francia, Alemania, Paises Bajos, Brasil y Canadd, que adquirieron en
conjunto el 97% del valor exportado.

Cabe sefalar que la exportacién de alcachofa en el Peru se ha incrementado porque
este producto cuenta con ventajas arancelarias otorgadas por el ATPDEA y por el futuro
Acuerdo para la Comercializacion Agricola (Ley de 1937) con los EEUU (TLC), lo que
permite el acceso al mercado de Estados Unidos libre en condicion de franquicia arancelaria
(arancel cero) tanto en la forma de fresco como procesada.

Con relacion a las exportaciones agropecuarias los principales paises de destino son
Estados Unidos (66.6%), Espafia (11.1%) y Francia (9.2%) (Ver figura 10). Las principales
empresas que exportan alcachofa son Sociedad Agricola Virt y Danper Trujillo, ademas de
Camposol y Agroindustrias Josymar; y su principal centros de destino internacional lo lidera
EE.UU. (ver Figura 11).

En el mundo de los negocios la percepcion que se tiene del pais resulta muy
importante en las decisiones de inversiones y/o de compras de los bienes o servicios
producidos en dichos paises. Actualmente existen algunas consultoras independientes que
miden el posicionamiento que tiene la marca pais de cada nacion; asi, una de las mas
importantes, como lo es Blom Consulting, ha lanzado el “Country Brand Ranking-

2017/2018”, en su edicidon negocios, en el cual ubica al Peru en el puesto 38, calificandolo en
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un rating BBB (Muy bueno) entre 200 paises. Este indice mide cuatro grandes variables
como el desarrollo econdmico, la demanda digital, la frecuencia de bdsquedas del pais y la
performance de los websites. Si bien es cierto que el Per( aln se encuentra por debajo de
paises como: Brasil (03), México (19), Chile (22), Colombia (23) y Argentina (32), la nacion

presenta grandes oportunidades de escalar posiciones (Bloom Consulting, 2017).
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Figura 10. Exportacion de Alcachofas 2015-FOB %.
Tomado de “Exportacion de Alcachofas a Abril-2015,” por Agrodata, 2015
(http://www.agrodataperu.com/2015/05/alcachofas-peru-exportacion-abril-2015.html).
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Figura 11. Exportaciones de alcachofas en conservas en miles $ FOB 2013/2014/2015 por

empresa.
Tomado de “Alcachofas en Conservas Peru Exportacién Diciembre 2015,” por Koo,
Wilfredo, 2016 (http://www.agrodataperu.com/2016/01/alcachofas-en-conservas-peru-
exportacion-diciembre-2015.html).



34

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2007) estimé a junio del afio
2015 una poblacién de 1 859 640 habitantes (6.0% del total nacional), situdndolo como el
segundo departamento mas poblado del pais, después de Lima (31.6%). Las cifras reflejan
una alta concentracion en la ciudad capital Trujillo, al albergar al 51.5% de la poblacion
departamental. EI 50.1% de la poblacion es femenina y el 49.9% masculina. Segun dmbito
geogréfico, el 78.2% de la poblacion es urbana y el 21.8% rural (ver Tabla 6).

En cuanto a la transicién de la estructura demografica segun grandes grupos de edad,
se observa mayor participacion de la poblacion en edad productiva (entre 15 y 64 afios de
edad) que pasé de representar el 58.5% en el afio 1993, a 65.2% en el 2015. En tanto, la
participacion de la poblacion dependiente (entre 0 y 14 afios de edad) pasé de 36.6% en 1993
a 28.0% en 2015. En cuanto a la poblacién adulta mayor (mas de 65 afios), su participacion
aumentod de 4.9 a 6.8%, para los mismos afios de referencia. De otro lado, entre los afios 2007
y 2015, segun cifras estimadas por el INEI, la poblacion del departamento creci6 a un ritmo

anual promedio de 1.3%, superior al promedio nacional (1.1%).

Tabla 6
Superficie y Poblacién 2015
Provincia Superficie (Km 2) 1/ Poblacién %/

Trujillo 1769 957 010
Ascope 2655 120 311
Bolivar 1719 16 575
Chepén 1142 87 011
Julcén 1101 31090
Otuzco 2111 91713
Pacasmayo 1127 103 985
Pataz 4227 88 038
Sénchez Carrién 2486 154 236
Santiago de Chuco 2659 61 474
Gran Chimu 1285 31109
Vird 3215 117 088
TOTAL 25500 1859 640

Nota. Tomado de “Caracterizacion,” por INEI-SIRTOD- Banco Central de Reserva del Per(, 2016
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Sucursales/Trujillo/la-libertad-caracterizacion.pdf).
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3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

La tecnologia ha adquirido mucha importancia por su impacto en la productividad de
una industria y por ende en su competitividad. Los recursos que se asignen a la investigacion
y desarrollo son fundamentales para las mejoras tecnolégicas. En la actualidad la tecnologia
utilizada en el sector de la alcachofa es conocida y en los ultimos afios no se han presentado
mayores cambios como puede suceder en otras industrias.

Los requerimientos técnicos cambian segun el clima de la zona donde se realizan los
cultivos. Ejemplo de ello; en la sierra del Peru el cultivo de alcachofa es realizado por
pequefios productores, los mismos que usan un sistema de riego por surcos con alta densidad
de produccion. En tanto que, en la costa del Perd, el cultivo se realiza, de forma mayoritaria
por grandes empresas que usan un sistema de riego por surco en los valles o localizado en las
arenas del desierto, utilizando menos densidad en la plantacion. La manera del cultivo esta
cercanamente relacionada con los costos, asi en las zonas en las que se utiliza el sistema de
riego por gravedad no tecnificado el costo por hectarea es de US$ 3,500; mientras que el
sistema de riego tecnificado que es utilizado en la costa peruana tiene un costo por hectarea
de US$ 4,200 (MINCETUR, 2003).

Las condiciones tecnoldgicas que toman importancia son: (a) el sistema de riego; (b)
las buenas précticas agricolas, que permitan cumplir con los estandares internacionales
solicitados; (c) conocimiento y know how de los participantes de la cadena.

En el sector agropecuario, La Libertad es uno de las regiones lideres en la
tecnificacion de cultivos con alta demanda en los mercados internacionales, resultado de las
nuevas inversiones realizadas, la automatizacion de procesos y los grandes proyectos de
irrigacion. También es uno de los principales proveedores de hortalizas, frutas y tubérculos
del pais, debido a la variedad de condiciones climéticas y de suelo que presenta. Las politicas

de promocion deberian garantizar el adecuado funcionamiento de las grandes empresas
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mediante el suministro adecuado de recursos e infraestructura para su funcionamiento; asi
como priorizar la asociatividad entre pequefios agricultores, la gestion eficiente del agua y la
incorporacion de tecnologias modernas para ellos, mas aun cuando esta actividad es la
primera generadora de empleo de la region.

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Guevara (2010) manifesto la existencia de una mega tendencia mundial hacia las
practicas ecologicas, las cuales estan encaminadas a la reduccion de la huella ecoldgica de la
actividad empresarial, estatal y, en general, de todas las actividades humanas. Dentro del
marco de la Alianza del Pacifico en cuanto al indice de desempefio medioambiental, el Pert
se encuentra en la cuarta posicion del total del bloque (ver Figura 12). Chile se encuentra en
la primera posicion con un indice de Desempefio Medioambiental de 52 productos de la
aplicacion de normas a favor de la conservacion del medio ambiente en la mayoria de sus

sectores productivos.
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Figura 12. indice de desempefio medioambiental, 2016.

Tomado de “Pilares del Indice de Desempefio Medioambiental,” por la Camara de Comercio
de Lima [CCL], 2016 (http://www.camaralima.org.pe/iedep-arbol-productividad-
competitividad/sostenibilidad_medioambiental/indicador/desempeno_medioambiental.html).

Por otro lado, Guerra (2010) sefial6 que a partir del afio 2000, este enfoque de

desarrollo evolucion6 para adaptarse al lenguaje de los negocios, originando el nuevo
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arquetipo de la triple rentabilidad (por su traduccion del inglés, the triple bottom-line):
rentabilidad financiera, rentabilidad social y rentabilidad ambiental. Es asi que el enfoque de
proceso sostenible a su vez da curso a de los ecos negocios; es decir, de cualquier actividad
empresarial dedicada a uno o0 mas rubros cuyo giro, ademas de generar lucro o rentabilidad
econOmica, favorece a la perspectiva del bienestar humano y del medio ambiente.

En la Libertad algunas empresas estdn emprendiendo a operar dentro del paradigma
emergente de la triple rentabilidad, la mayoria en una etapa inicial, aunque con buenas
perspectivas de crecimiento. Los mercados donde se presenta un mayor liderazgo incluyen a
los sectores agricolas, turismo, energia y transporte. Asimismo, la Libertad tiene un alto
potencial para aprovechar e incluso liderar esta mega tendencia, desde sus inicios, y
posicionarse como una de las economias mas modernas e innovadoras del mundo. Se debe
resaltar que este departamento posee ventajas comparativas excepcionales para eco negocios,
frente a otros departamentos. Debido a su mega-diversidad en el pais (Salazar, 2010).
Asimismo, el pais tiene una oportunidad Unica y el escenario mundial se vuelve favorable
para el desarrollo de los agro-eco negocios. Es importante indicar que el sector de la
alcachofa esta influenciado por factores climatolégicos que pueden afectar en forma negativa
el desenvolvimiento del sector. Estos factores son externos y no son controlados por los
productores; sin embargo, se podrian aminorar con la implementacién de buenas précticas
agricolas y mejores técnicas agricolas, lo cual se puede lograr a través de instrucciones
adecuadas.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE) facilita que los estrategas puedan
resumir y hacer una evaluacion de la informacion externa. A continuacion, se presenta la
matriz EFE de la produccion de la alcachofa en la Region la Libertad. Los factores obtenidos

del analisis politico, legal, econdémico, social, tecnolégico, ecolégico y ambiental, obtenido



del analisis PESTE; para luego cuantificar los resultados en las oportunidades y amenazas
identificadas que brinda el entorno (ver Tabla 7).
Tabla 7

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes

item . Peso Valor Ponderacion

de Exito
Jnidades

Alto reconocimiento

1 mundial de la marca 0.07 2 0.14
Perd.
Apertura a mercados

2 comerciales 0.15 3 0.45
internacionales.

3 Crecimiento econémico 0.08 3 0.24

del pais y la region.
Marco legal favorable
4 para la promocién de la 0.11 4 0.44
agroindustria.

Alta inversion publica en

5 LA 0.10 2 0.2
proyectos de irrigacion.
Incremento en la

6 demanda internacional de 0.09 2 0.18
alcachofa.

0.60 1.65
1zas
1 Fenomenos 0.03 1 0.03

climatoldgicos.

Desaceleracion de la
2 economia europea y 0.13 1 0.13
Norteamérica.
Intencion politica para
derogar la ley de

3 . 0.12 2 0.24
promocion del sector
agrario 27360.
4 Inesta}bllldad del tipo de 0.07 1 007
cambio.
5 Infr_at_estructura nacional 0.05 2 01
deficiente.
0.40 0.57
Total 1.00 2.22

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

3.5 La alcachofa y sus Competidores
El ciclo de vida de este producto esta en crecimiento por el incremento a nivel

mundial en sus exportaciones, es una industria en donde se presentan muchos ofertantes a
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nivel mundial e incluso a nivel regional, las barreras de ingreso estan limitadas por las
condiciones climatoldgicas muy especiales. Se distinguen tres variedades: cultivo blanco (De
Tudela, Green Globe, etc.), violetas (Provenza, Romanesco, etc.) y con espinas (Criolla), los
cuales se producen a nivel nacional. Para ellos se hizo uso del modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Porter (2010) con el objetivo de determinar la estructura del mercado y el

atractivo que tiene la Region tanto a nivel de Perl como para otros paises.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

La Libertad es el segundo sector con mayor contribucién al VAB departamental
(14.2%) y aporta con el 11.3% al sector a nivel nacional, ocupando el segundo lugar, después
de Lima (16.2%). El sector registré una expansion promedio anual de 3.6%, entre los afios
2007 y 2015. La estructura del sector se ha diversificado en los Gltimos afios a favor de los
productos agroindustriales. En la costa destacan principalmente, los cultivos de cafia de
azUcar, arroz cascara y maiz amarillo duro orientados a la agroindustria con destino al
mercado interno; asi como cultivos de esparrago, alcachofa, palta y pimiento, orientados,
basicamente, al mercado externo. En contraste, en la sierra se continta con la siembra de
cultivos dirigidos principalmente al autoconsumo (trigo, cebada, entre otros), a excepcion de
la papa, cuya produccién va al mercado nacional.

El sector agricola del departamento se sustenta en las caracteristicas climaticas de
régimen térmico regular y estable, la disponibilidad de suelos aptos para la agricultura y la
existencia de riego regulado, en cuatro de los cinco valles costeros. El desarrollo de la
agricultura esta condicionada a la disponibilidad de agua, que por su estacionalidad (enero-
abril) reduce las posibilidades de expansion del sector y la hace vulnerable a la presencia de
sequias e inundaciones (por ejemplo, Fenomeno “El Nifio’’ y evento “La Nifia”). Esta
vulnerabilidad ha sido enfrentada con la ejecucion del proyecto de irrigacion de

Chavimochic (PECH). EI PECH capta del rio Santa un caudal de 105 m3 /s y contempla, en
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sus tres etapas, expandir la superficie agricola en 73.2 mil hectareas nuevas y mejorar el riego
de 108.4 mil hectéreas. En la actualidad se encuentra culminada la primera (Chao-Virt) y
segunda etapa (VirG-Moche) del proyecto, y se ha transferido al sector privado, a través de
subastas publicas, 44.2 mil hectareas, de las cuales estan en produccién un poco mas de 18
mil hectareas.

En la industria de la alcachofa de la region La Libertad los proveedores participan en
la cadena productiva, y ofertan productos como: semillas, pesticidas y fertilizantes para la
siembra y cultivo; envases de vidrio, etiquetas y tapas de frasco en la etapa de transformacion
y envasado. Al existir una intensa competencia entre los proveedores que abastecen de estos
insumos se puede identificar las siguientes caracteristicas asociadas al sector: (a) existe una
amplia disponibilidad de proveedores que participan en los insumos agricolas, (b) los
productos que ofrecen los proveedores son importantes para el proceso de produccion, la
transformacion y la comercializacion de la alcachofa, (c) los proveedores tienen varias
industrias a quienes ofrecer sus productos, no solamente la alcachofa sino también todos los
productos agricolas. Los proveedores pueden ofrecer sus productos a las grandes empresas
exportadoras como Danper, Camposol y VirU, que exportan grandes volumenes de alcachofa
y otros productos agricolas.

El suministro de envases de vidrios es llevado a cabo casi al 100% por la empresa
Owens-Illinois Peru, quienes ademas proveen a la mayoria de agroindustrias; por lo tanto, el
poder de negociacion con esa empresa es bajo. Las tapas de los frascos se importan, ya que
los proveedores locales no cumplen con las especificaciones que requieren los clientes, y
deben importar este material de empresas espafiolas y francesas, donde la principal, LatinFac,
es de Esparia. Los proveedores de cajas para el envase de toda su exportacion, tanto de
envasados como de frescos, se centra mayormente en las empresas Peruanas Trupal, Carvinsa

e ICyP, ya que cumplen con las caracteristicas técnicas solicitadas.
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Los proveedores de la materia prima principal como es la alcachofa sin espina tienen
un poder de negociacién menor al de los compradores ,debido a que, en primer lugar, existen
muchos agricultores que actualmente producen la alcachofa sin espina, y la gran mayoria se
encuentra en la zona de la costa y son minifundistas, con poca capacidad de organizacion y
de negociacién. En muchos casos el proveedor depende de la empresa productora de
conservas por el acceso a crédito y capital de trabajo. Asimismo, cabe mencionar que los
proveedores, en su mayoria, no se encuentran organizados ni cuentan con el capital necesario
para una integracion hacia delante.

3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

Como en todos los mercados, no todos los compradores son iguales. Estos pueden
tener o no cierto poder de negociacion. En el mercado de la alcachofa en conserva, las
compras se realizan en grandes cantidades, esto permite a los clientes norteamericanos exigir
mejores precios unitarios. En cuanto a los compradores, los paises que solicitan alcachofa en
conservas de Peru son Estados Unidos (66.6%), Espafia (11.1%), Francia (9.2%) y Alemania
(3.8%) (Ver figura 10). Son cuatro paises en los que se concentra el 91% del total de las
exportaciones peruanas.

La probabilidad de que en los Estados Unidos se produzcan las conservas de
alcachofa es muy baja. La produccidn que tienen, principalmente en la zona de Castroville
(California), es de la alcachofa de la variedad Green Globe. Esta variedad no es la mas
adecuada para la produccion de conservas pero si para consumo en fresco. Ademas de tener
un corto periodo de cosecha, el costo de oportunidad de cambiar la produccion de frescos
para producir conservas seria muy alto dado los precios que se pagan en el mercado por este
producto. Japdn es uno de los paises con mayor exportacion de hortalizas gracias a la
composicion de la dieta alimenticia de sus habitantes, de esta forma, se considera un mercado

atrayente al cual la alcachofa peruana puede penetrar, puesto que hasta ahora dicho pais es un
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gran consumidor de esparrago peruano, por tanto, los canales de comercio estan establecidos.

Mientras que, el mercado europeo y americano requieren mayores estandares de
calidad, para ello implementan una serie de reglas y normas (medidas fitosanitarias) que
requieren ser cumplidas de forma estricta por los productos, caso contrario estos no pueden
ser aceptados en dichos mercados (Asociacion de Exportadores [ADEX], 2016).

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

La segunda fuerza competitiva hace referencia a la facilidad con la que los
compradores norteamericanos podrian sustituir el producto del estudio por otro. Para el caso
de la alcachofa en conserva peruana se puede considerar que es perfectamente sustituible con
la alcachofa que es exportada en estado fresco o la que es exportada en conserva pero que
proviene de algun pais competidor.

La tendencia al consumo de productos de facil preparacién en el mercado
norteamericano y los cortos periodos de produccién de alcachofa para su comercializacion en
fresco, debido a su estacionalidad, disminuyen la posibilidad de sustitucion de éstas por el
producto en conserva.

En cuanto al producto ofertado por los principales paises competidores del Per(, caso
China, Francia, Paises Bajos y Espafia, la calidad de su conserva difiere de la peruana, al ser
ésta Ultima de calidad superior, con mayores exigencias en su elaboracion y presentacion. Por
ello, se puede suponer que la amenaza de reemplazo de la alcachofa en conserva por
productos sustitutos en el corto plazo es considerada como de muy baja probabilidad de
ocurrencia.

Del mismo modo, la Alcachofa como parte de las hortalizas, no cuenta con productos
sustitutos, dado que no existe otra industria que oferte precisamente los mismos beneficios de
la comercializacion de productos similares tanto frescos como en conservas. No obstante, el

Peru posee productos tales como el Esparrago que por sus propiedades nutritivas puede ser
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considerado como un producto sustituto. EI Esparrago al igual que la hortaliza es bajo en
grasas, posee vitaminas y minerales en proporciones similares. El esparrago también es
exportado fresco, congelado y/o en conservas. El 65% de los esparragos que exporta Peru
tiene como destino los Estados Unidos, el 15% al Reino Unido; el 9% a Espafia, y el restante
se exporta a paises de Europa, Asia y hasta América del Sur (ver Figura 13). El Pert ocupa el
primer lugar en el volumen de participacion entre los paises exportadores de esparragos

(ADEX, 2016).

65.4%

14.7T%

8.5%
S.1%
I I 1.7% 17% 11% 1.08% 0.8%
| -_—_—_—_._

Estados Reino Espana Japon Australia Canada Francia Brasil  Otros
Unidos  Umnido

Figura 13. Principales mercados del esparrago peruano.

Tomado de “Produccion de productos alimentarios y agricolas / Paises por producto,” por
Organicion de las Naciones Unidaas para la Alimentacion y la Agricultura [FAOSTAT],
2017 (http://faostat3.fao.org /download/Q/QC/S).

Italia es el primer productor de Alcachofa en el mundo (ADEX, 2016). Del total de su
produccion, la gran totalidad es consumida localmente; por lo tanto, no seria actualmente un
sustituto de la Alcachofa peruana. En Espafia, en el afio 2015, se tenian 17 900 hectareas de
cultivo que produjeron 199 000 TM de Alcachofa (Ministerio de Agricultura, Alimentacion y
Medio Ambiente, 2015).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

En el sector agroindustrial, particularmente en el rubro de conservas de alcachofa, las
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grandes empresas como Sociedad Agricola Vir, Camposol, Damper Trujillo por nombrar
solo algunas, aplican economias de escala que les proporciona ventaja con respecto a otras
empresas. Por lo tanto, una empresa nueva que entra al sector debera gastar grandes sumas de
dinero para poder producir a escala o debe aceptar sufrir una desventaja en costos en funcién
de su tamafio.

Las empresas ya establecidas han logrado diferenciar sus productos, poseen marcas
conocidas y han ganado la fidelidad de sus clientes a lo largo del tiempo. Otra barrera de
entrada se encuentra en la necesidad de capital para entrar en el sector. Debido a la alta
inversion que implica la implementacion y puesta en marcha de una planta procesadora de
alcachofa en conserva, es necesario disponer de mayores recursos.

En relacidn al acceso a las materias primas, las empresas ya establecidas logran un
cierto grado de fidelidad con los agricultores debido a experiencias previas, la reputacion ya
obtenida y el grado de confianza alcanzado.

Las barreras en el ingreso al sector de la Alcachofa son altas, puesto que por ejemplo
existen condiciones de agro-climatoldgicas con las que cuenta el Peru que le otorgan una
posicion conveniente sobre la produccion de alcachofa. Ademas, el acceso a terrenos en la
Costa Norte por medio de subasta pablica, con sus respectivas exigencias, limitaria el ingreso
de nuevas empresas en terrenos del proyecto Chavimochic, aunque esto no constituye una
barrera insuperable para las empresas.

Resulta importante, considerar el crecimiento de la participacion de las empresas
chilenas en el mercado norteamericano debido a su estrategia para mejorar la calidad de sus
productos principalmente con la finalidad de aumentar el potencial productivo y comercial de
la agroindustria de la Alcachofa. Se suma también las empresas chinas, debido a sus buenas
condiciones para seguir tomando posicion en el mercado de la exportacion de Alcachofa y

por tener mano de obra barata.
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3.5.5 Rivalidad de los competidores

El rigor de la concurrencia de los competidores se puede apreciar en distintas
variables tales como el volumen de produccion, los rendimientos logrados y el precio de la
alcachofa que ofertan los paises. La produccién de alcachofa en el mundo ha incrementado en
los ultimos afios (Food and Agriculture Organization of the United Nations. En el 2014 Italia,
Egipto, Espafia y Argentina concentraban el 67.2% de la produccién mundial de alcachofa,
seguido de Per( con un 6.6% de produccion (FAO, 2017).

Respecto de la region, el nivel de competitividad que se da en la industria de la
alcachofa en conserva esta marcado por el grado de rivalidad que hay entre las distintas
empresas existentes. Hay varias empresas que compiten; si se les diferencia por el porcentaje
de captura del mercado, las lideres como Camposol y Sociedad Agricola Virt son
relativamente iguales en cuanto a tamafio y/o recursos. Un nivel por debajo de éstas se
encuentran Agroindustrias Josymar, Agroindustrias Backus, Mendavia, Danper Trujillo, etc.,
que igual que las anteriores poseen tamafio y recursos similares. Como la industria esta
dominada practicamente por dos empresas, las lideres pueden manejar los factores del
mercado interno.

Las empresas peruanas establecidas no tienen costos fijos muy elevados en relacion
con el valor total del producto manufacturado, por lo que no hay una gran presion para
producir a plena capacidad a fin de mantener los costos unitarios bajos. Los margenes de
tiempo dentro de los cuales deben vender el producto no son muy estrechos, pues no se trata
de un producto perecible, en consecuencia, no existe tanta presion de vender el producto a
bajos precios.

Desde un punto de vista economico y estratégico, para las empresas productoras de
alcachofa en conserva no resulta muy costoso abandonar y dejar el negocio. Las barreras de

salida no son altas. Las empresas pueden seguir compitiendo aun en el caso de que no les
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resulte muy rentable hacerlo. Estas pueden liquidar equipos por su precio y nivel de
especializacion o reorientar su produccion de conservas a otros productos como el esparrago,
palmito, pimiento entre otros que tengan similar proceso de produccion.
3.6. La Organizacion y sus Referentes

Los principales paises que producen alcachofa en el mundo son: Italia (451 461 tm.);
Egipto (266 196 tm.); Espafia (234 091 tm.); Argentina (105 236 tm.) y Pert (103 348 tm.)
(ver Tabla 8).
Tabla 8

Produccién de Alcachofa — 2014

N° de paises Pais Toneladas
1 Italia 451,461
2 Egipto 266,196
3 Espafia 234,091
4 Argentina 105,236
5 Perl 103,348
6 Argelia 81,106
7 China 78,055
8 Marruecos 55,234
9 USA 43,050
10 Francia 38,354
11 Turquia 34,576
12 Tanez 19,000
13 Irén 17,239
14 Chile 12,794
15 Grecia 11,330
16 Siria 6,800
17 Uzbekistan 3,300
18 México 2,755
19 Israel 2,312
20 Chipre 2,154

Nota. Adaptado de “Estadisticas de produccion,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura [FAO], 2017 (http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC).

Italia se consolid6 como el principal productor, y supera ampliamente a Egipto, que
en el 2012 fue el lider por amplia ventaja. Sin embargo, son los paises de la Union Europea
los que tienen cerca del 60.5% de la produccion mundial, y es Italia, con el 28.7%, y Espafia,
con el 14.9% de la oferta, los paises mas relevantes como productores de este cultivo. Italia
es uno de los mayores productores y consumidores en el mundo; sus cultivos se encuentran

concentrados en las regiones de Apolia, Sicilia y Cerdefia; su produccion se concentra en los
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meses de diciembre y mayo. Por otro lado, Esparia, el segundo mayor productor de Europa
tiene sus méas grandes zonas productoras en la costa mediterranea, principalmente en Murcia
y Alicante, y en el Valle del Ebro. La caracteristica central de la produccion espafiola es su
elevada tasa de transformacion industrial.

Como se puede apreciar el Peru es el principal productor, fuera de Africa y la zona del
Mediterraneo (su lugar de origen y donde més abunda). Acorde con los datos de la FAO, la
produccion nacional alcanzé las 103.348 toneladas. Debido a su gran desempefio en los
ualtimos afos la alcachofa se ha convertido en uno de los principales productos nacionales de
agroexportacién no tradicional, con montos que segun SIICEX (2016), al afio 2014 han
superado los US$ 92 millones (ver Tabla 9).

En cuanto a la industrializacién y comercilizacion de la alcachofa en el mundo los
principales referentes son China, Francia y Espafia que, segun SIICEX, en el afio 2012
representaron 32%, 9% y 6% de la exportacion mundial de hortalizas y vegetales procesados,
respectivamente. Por otro lado, los referentes en volumen de produccion de alcachofa son
Italia, Egipto, Espafia y Argentina. Cabe resaltar que en el 2014 Argentina y Egipto tuvieron
los rendimientos de produccion mas altos, que fueron de 22.17 Tm./Ha. y 21.05 Tm./Ha.,
respectivamente.

En el Per0 el esparrago es el principal producto de agroexportacién, y ocupa grandes
areas cultivo, asi como significativas inversiones en tecnologia de riego y manufactura.
Gracias a los factores antes mencionados el Peru se ha posicionado como el principal
exportador de esparrago. Las hortalizas cuentan con una gran variedad de productos
sustitutos; esto se debe a que su cultivo, instalaciones de procesamiento y canales de
distribucion son los mismos. Por lo tanto, el costo de migrar de un cultivo a otro es
relativamente bajo, y solo la rentabilidad sera el factor determinante para la eleccion del

producto. Un claro ejemplo de esta situacion se da en el caso del esparrago y alcachofa, que
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compiten entre ellos por &reas de cultivo, canales de distribucion, etc.
Tabla 9

Principales Exportadores de Hortalizas y Vegetales Procesados — 2012

Puesto Paises Participacion (Il:\/loig(;nes $
1 China 3200% 592.7
2 Francia 9.00% 9 254.5
3 Per( 800% 234.8
4 Paises Bajos 6.00% 4 157.9
5 Espafia 6.00% g 181.7
6 Corea del Sur 4.00% 109.0
! Bélgica 400% 121.0
8 Alemania 300% 100.0
9 Tailandia 3.00% 80.41
10 Estados Unidos 3.00% 68.91

Nota. Tomado de “Partidas Arancelarias Del Producto, Exportadas En Los Ultimos Afios,” por Sistema Integrado de
Comercio Exterior [SIICEX], 2016
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page_=172.17100&_portletid_=sfichaproductoinit&scriptdo=cc_fp_init&p
producto=11&pnomproducto=Alcachofa).

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

La matriz del perfil competitivo (MPC) posibilita la realizacion de un analisis de la
industria de la alcachofa permitiendo identificar los factores determinantes para el éxito.
Dichos factores son componentes que interfieren en la posicién competitiva de las empresas
dedicadas al cultivo, produccion y exportacién de alcachofa.

De esta manera D’ Alessio (2014) sostuvo que la Matriz del Perfil Competitivo
(MPC), permite la identificacion de los principales competidores para la empresa u
organizacion, asi como sus fortalezas y debilidades esto en relacion con la posicion
estratégica de la empresa u organizacion base para las competidoras. La finalidad de esta

matriz es precisar cOmo se encuentra una empresa u organizacion respecto de sus
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competidores cercanos dentro del sector, puesto que gracias a esa informacion la empresa u
organizacion puede planificar sus probables estrategias fundamentadas en el posicionamiento
de los competidores en el sector agroexportador.

La matriz, ademas, se respalda en los factores clave de éxito, los mismos que afectan a
todos los competidores y que son determinantes para conseguir el éxito en el sector
agroexportador. Su determinacion es vital para lograr el éxito en el anélisis y evaluacion. Los
factores claves pueden ser entendidos como variables mediante las cuales la gerencia puede
inmiscuirse a través de sus decisiones, y que estas puedan afectar de forma significativa la
posicion de competencia de las empresas agroexportadoras de alcachofa.

De acuerdo a la MPC elaborada para la industria de la alcachofa en el Peru se han
considerado ocho factores claves de éxito, los cuales se detallan a continuacion: (a) Presencia
de empresas Agroexportadoras, que consideran las empresas con capacidad agroexportadora
ubicadas en el territorio; (b) know how y experiencia agroexportadora, que se refiere a la
capacidad de gestion de las empresas; (¢) rendimiento por hectéarea; (d) asignacion de tierras
para cultivo, que hace referencia al area que se asigna al cultivo de alcachofa en la region; (e)
calidad del producto, se cumple con los estandares requeridos por la demanda mundial; (f)
nivel técnico de produccidn y cultivo, implementacion de técnicas vanguardistas en la
produccion de hortalizas; (g) acceso a los mercados, se refiere a la capacidad para
comercializar el producto en los mercados internacionales; (h) inversion econémica publica y
privada, que hace referencia a la inversion que realiza el estado y las empresas para
implementar y habilitar tecnologias de riego y produccion.

Los resultados de la MPC muestran que la region La Libertad, en términos
competitivos, aun presenta oportunidades de mejora en sus factores claves de éxito con
relacion a la region Arequipa y a su principal producto sustituto competidor (esparrago); sin

embargo, se posiciona ligeramente sobre la region Ica (ver Tabla 10).
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Tabla 10

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Matriz de Perfil
Competitivo La Libertad Arequipa Ica
(MPC)

La Libertad
(Esparrago)

Factores
, Clavesde Exito Peso Valor  Pond. Valor  Pond. Valor  Pond. Valor Pond.

(FCE)

Presencia de
empresas
Agroexportado
ras

Know how y
experiencia
agroexportador
a

Rendimiento
por Hectérea

Asignacion
de tierras para 0.10 2 0.2 3 0.3 2 0.2 3 0.3
cultivo

Calidad del
Producto

Nivel
Técnico de
Produccion y
cultivo

Acceso a los
mercados

Inversion
econémica
publicay
privada

0.17 3 0.51 3 0.51 2 0.34 4 0.68

0.19 3 0.57 3 0.57 2 0.38 4 0.76

0.10 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3

0.04 3 0.12 3 0.12 4 0.16 4 0.16

0.13 3 0.39 3 0.39 2 0.26 3 0.39

0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45 4 0.6

0.12 2 0.24 3 0.36 3 0.36 3 0.36

Total 1.00 2.78 3.00 2.35 3.55

Nota. Valor: 1= Debilidad mayor, 2=Debilidad menor, 3=Fortaleza menor, 4=Fortaleza mayor.
Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado,” por D" Alessio, 2014.

La matriz de perfil referencial (MPR) permite compararnos con organizaciones dentro
de la misma industria con la finalidad de tenerlos como referencias a seguir, ya sea por sus
buenas practicas y/o estrategias desarrolladas. En Argentina, la actividad agricola ocupa,
aproximadamente, 30 millones de hectareas y, de estas, la horticultura solo ocupa el 2% del
terreno; sin embargo, la produccién de hortalizas aporta el 11% del valor bruto agricola. El
cultivo de la alcachofa en Argentina inicié con los inmigrantes provenientes de Italia que
buscaban asentarse en esta region, e implantaron sus costumbres de produccién y consumo
interno de esta hortaliza, las mismas que han llegado a cifras de 105 mil toneladas y 50.40 Kg

anuales por habitante, respectivamente. Durante la Gltima década en ese pais se ha cultivado
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en promedio 3.700 hectareas anuales, que es el 90% de la produccién para consumo en
fresco, y el 10% restante es industrializado principalmente en conserva. Un aspecto
importante a resaltar es el crecimiento vertiginoso en sus tasas de rendimiento por ha., que en
una década paso de 18.3 a 24.93 Tm./ ha. en el afio 2013. Este crecimiento obedece en gran
medida a los programas genéticos, tecnificacion de riego y tecnificacion de cosechas que
implemento la nacion.

En Argentina existen algunas zonas que por sus caracteristicas climaticas y
condiciones del suelo han convertido a la alcachofa en un cultivo relativamente permanente;
por ejemplo, en la provincia de Buenos Aires (zona de La Plata) y en Santa Fe (Cinturén
Horticola de Rosario) se concentra el 64% y 14%, respectivamente, de la superficie
productiva de la hortaliza; esta produccion se dirige al consumo en fresco. Mientras que en la
Provincia de Mendoza y San Juan, que representan el 14% de la produccion nacional,
aproximadamente, el 65% se dirige a la industrializacion.

Por otro lado, los argentinos han buscado formas de promocionar su alcachofa, un
claro ejemplo es la eleccion de la region La Plata en el 2015 como el primer anfitrion
americano del “IX Simposio Internacional de la Alcachofa. Un cultivo con corazon”, donde
convergieron renombrados cientificos, productores y empresarios para intercambiar temas de
vanguardia con respecto a la alcachofa, mientras que al interno del pais se desarrollan
festivales como la “Fiesta de la Alcachofa”, desarrollado todos los afios en la region La Plata,
en donde se degustan platillos en base a este cultivo con la finalidad de promover el consumo
interno (Maris et al., 2017). En conclusion, se determina que la industria de la alcachofa en
la region La Libertad, en Peru, debe tener como referente a la region de La Plata, en
Argentina, en los aspectos de rendimiento por hectarea, consumo interno y promocion a nivel
mundial y nacional. Los resultado de la MPR indica que, si bien es cierto La Plata —Argentina

no ha desarrollado plenamente su capacidad exportadora, potencialmente es un gran referente
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en términos productivos del cual la region la Libertad puede tomar como base para elevar sus
capacidades productivas; en ese sentido, su calificacion competitiva frente a La Libertad es
superior (ver Tabla 11).

Tabla 11

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Matriz de Perfil Competitivo La Libertad La Plata
(MPC) (Argentina)
Factores Claves de Exito (FCE)  Peso Valor Ponderacién Valor Ponderacién
Presencia de empresas 0.17 3 0.51 2 0.34
Agroexportadoras
Know how y experiencia 0.19 3 0.57 2 0.38
agroexportadora
Rendimiento por Hectéarea 0.10 3 0.3 4 0.4
Disponibilidad de tierras 0.10 2 0.2 4 0.4
Calidad del Producto 0.04 3 0.12 4 0.16
Nivel Técnico de Produccion 0.13 3 0.39 3 0.39
Acceso a los mercados 0.15 3 0.45 4 0.6
Inversion econémica 0.12 2 0.24 4 0.48
Total 1.00 2.78 315

Nota. Valor: 1= Debilidad mayor, 2=Debilidad menor, 3=Fortaleza menor, 4=Fortaleza mayor.
Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado,” por D’Alessio, 2014.
Nota. Valor: 1= Debilidad mayor, 2=Debilidad menor, 3=Fortaleza menor, 4=Fortaleza mayor.
Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado,” por D"Alessio, 2014.

3.8. Conclusiones

La modernizacion ha impactado al pais y ha permitido el ingreso de empresas
peruanas a un espacio mas competitivo; en ese sentido, el pais ha concentrado todos sus
esfuerzos hacia la apertura comercial internacional, sustentado en tratados con los principales
bloques econdmicos del mundo. Mediante el analisis de la situacion externa se identifico a la
regién La Libertad como un territorio que se beneficia con las ventajas comerciales del pais,
gracias a las relaciones estratégicas generadas con paises como Estados Unidos, la Union
Europea, China y Japdn; donde los principales mercados destino de la alcachofa peruana seria
los EE.UU, Europa y el Reino Unido.

El sector, a nivel social, politico, gubernamental y legal se encuentra bajo una
situacion estable, la cual le permite al productor y emprendedor realizar favorablemente

inversiones. Se ha registrado, en cuanto al aspecto tecnolégico, diversos avances, los mismos
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que son reforzados por las principales empresas exportadoras de la region, lo cual esta
estimulado en gran medida por las necesidades que exige el mercado.

En la actualidad las empresas realizan grandes avances técnicos relacionados a los
cultivos, disefios de plantacién, podas, programas de fertilizacion, entre otros; estas acciones
se encuentran en implementacion y mejoran los rendimientos del cultivo. La region La
Libertad cuenta con factores favorables para el desarrollo de la actividad productiva de la
alcachofa; seglin la matriz EFE, el sector se posiciona por encima del promedio por su

capacidad de aprovechar las oportunidades externas y evitar las amenazas.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna

En este capitulo se realizaré la evaluacion interna del plan, partiendo del anélisis
interno AMOFHIT, a través del cual la industria especula de forma anticipada las acciones
que va a desplegar para lograr los objetivos fijados; para ello, se construira la matriz de
evaluacion de factores internos (MEFI), en la que se resumen y evaluan las principales
fortalezas y debilidades de las areas funcionales del rubro de la alcachofa.

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

Segun D" Alessio (2014), el Planeamiento es un proceso a traves del cual la
organizacion especula de forma anticipada las acciones que va a desplegar para lograr los
objetivos que se fijaron, consecuentemente el planeamiento del proceso debe ser manejado y
apropiado para interesar a los ejecutivos como un medio en la estrategia para la toma de
decisiones. La evaluacion interna esté dirigida en revelar estrategias para concretar las
fortalezas neutralizando las debilidades. Las principales areas funcionales controladas en todo
negocio que deben ser reconocidas a travées de la evaluacion, a continuacion se explica con
mayor detalle:

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

Sostiene de D’Alessio (2014), que la gerencia es la que tiene a cargo el manejo de los
aspectos operacionales y estratégicos; asimismo, delimitar el destino y las estrategias para la
organizacion. La plataforma principal para un gerente eficiente esta en relacion con la
eficiencia y la eficacia con el que este cuente para conseguir l0s objetivos de la organizacion.
La administracion constituye un proceso muy particular que consiste en las actividades de
planeacion, organizacion, ejecucion, y control, que se desempefian para establecer y lograr
los objetivos establecidos con el uso de seres humanos y otros recursos. El constante objetivo
de la administracion es el incremento de la productividad como medio para incrementar las

posibilidades de contender exitosamente en el sector o subsector industrial y en los diversos
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mercados globales.

Los organismos del Estado y privados que acttan como alta direccidn y gerencia, son:
(a) Ministerio de Agricultura [MINAGRI], (b) Ministerio de Comercio Exterior, (c) Instituto
Nacional de Investigacion Agraria [INIA], y (d) Asociacion de Exportadores [ADEX]. El
Ministerio de Agricultura, es aquel que fomenta el desarrollo de las familias campesinas
mediante planes y programas que se desarrollan para el sector agrario, estos tienen como
finalidad incrementar la competitividad agraria, la tecnificacion de los cultivos, fomentando
mas acceso a los mercados (MINAGRI, 2016). EI MINAGRI, asimismo esta encargado de la
distribucion del presupuesto agrario durante el afio, promoviendo inversiones, programas de
irrigacion, etc.

El Ministerio de Comercio Exterior mediante el PENX 2013 fomenta la exportacién
de cultivos tales como la Alcachofa, procurando canales de comercializacién, politicas
arancelarias, dotando de funciones a cada organismo de apoyo en el cumplimiento del PENX.
Mientras que el INIA, brinda su apoyo a la industria de la Alcachofa en base a la
investigacion de semillas, técnicas de cultivo, condiciones de terrenos, etc, esto con el
objetivo de conseguir mejores rendimientos por cada hectarea cultivada.

Estas instituciones forman un sistema de apoyo al sector agroexportador del cual
forma parte la Alcachofa, las mismas que vienen trabajando de forma ordenada, desde el
2010 mostrando tendencias positivas en el incremento del presupuesto agrario nacional, para
el afio 2016 se incremento en 1% respecto al afio 2015, de los mismos se destinaran s/.500
millones al Fondo Mi Riego, programa que desarrolla y promueve mejores précticas de riego
para los agricultores. De esta manera, el entorno es apropiado y favorable para el sector
agrario que comprende a la Alcachofa (MINCETUR, 2013).

En la Region La Libertad, el cultivo, produccion y exportacion de alcachofa, se

constituye en una de las actividades representativas de la region, desde épocas pasadas se
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viene desarrollando una progresiva actividad agroindustrial sujeta a las ventajas comparativas
de la regidn en el sector agroindustrial, el mismo que esta enfocados en el cultivo de
productos exportables como la alcachofa. La Libertad es el segundo productor de alcachofa a
nivel nacional, con poco mas del 20% de participacion. Este producto se siembra
principalmente en las provincias de Viru, Pacasmayo, Chepéen y Trujillo, y su cultivo se
prioriza entre los meses de agosto y diciembre. Las principales empresas que manejan en el
sector son Sociedad Agricola Viru (tanto en Ica como en La Libertad), Danper (en Trujillo y
Arequipa) y Camposol, que constituyen mas del 70% de las exportaciones de alcachofas en
conservas de la region.

La capacidad agricola de la region es posible observarla debido a la variedad de
productos en los que tiene presencia a nivel nacional. La region La Libertad es el primer
productor de esparrago, cafia de azUcar, palta, trigo, cebada, maiz amarillo duro y sandia, y el
segundo productor de alcachofa, col, arveja grano seco, coliflor, pepino, pifia y fresa.
Ademas, la regidn tiene 528,8 mil hectéreas de superficie aptas para uso agricola, esto la
convierte en la segunda region con més extension de superficie agricola. Estos elementos,
constituyen una base para robustecer una agricultura moderna, que se sustenta en las ventajas
comparativas de la region y que se destina tanto al mercado nacional como internacional
(Murguia, 2013).

La empresa Sociedad Agricola Vird S.A., actualmente viene liderando las
exportaciones de alcachofa constituyendo el 36% del valor FOB, seguido por la empresa
Camposol S.A con el 18% y Danper Trujillo S.A.C. Estas empresas son las que tienen mayor
participacion en el mercado, con menor participacion destacan las empresas Agroindustrias
del Mantaro S.A.C. (2.0%) y Sociedad Agropecuaria San Gabriel S.A (2.0%) (Aduanas,
2010). La participacion de las empresas agro-exportadoras es determinante en el éxito que se

ha tenido a la fecha con el desarrollo del sector de Alcachofa, es ahora a través de los
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diversos programas del Estado que se esta promoviendo la ayuda a los pequefios y medianos
agricultores, a través de catastro de tierras, tecnificacion y asociatividad.
4.1.2. Marketing y ventas (M)

El Ministerio de Agriculturay Riego [MINAG] (2015) puntualiz6 que los precios de
las exportaciones de alcachofa se han incrementado en un 2.1%. El promedio de las
exportaciones de alcachofa en el 2015 fue de 2.482 de ddlares por tonelada, monto que
supera en dicho porcentaje al precio registrado en el mismo periodo del afio 2014, cuando se
cotizo a 2 431 dolares la tonelada. En el afio 2013 el Pert export6 30 713 tm. de alcachofas
por un valor total de 87 millones de US$, aproximadamente, y una densidad de valor de 2
832 US$/tm. Segun la base de datos de Aduanas, en el afio 2013 se registraron 20
exportadores, de los cuales el 94% del volumen total exportado estuvo compuesto por ocho
empresas que destacaron en este rubro. La mayor cantidad de exportacion de alcachofa
peruana se da en forma de preparado, en el 2015 la exportacion de alcachofa represento el
cuarto producto no tradicional exportado (MINAGRI, 2015) (ver Tabla 12).

Tabla 12

Principales Exportadores — Cadena de la Alcachofa, 2013

Densidad % Vol.
Exportador Toneladas US$ FOB Valor (US$ Total
FOBI/t) ®)
Total 30713 86 967 391 2832 100
DANPER TUJILLO S.A.C. 7 850 23 765 085 3028 26
SOCIEDAD AGRICOLA VIRU S.A. 6 169 18913 341 3066 20
CAMPOSOL S.A. 4146 10 313 265 2488 13
DANPER AREQUIPA S.A.C. 2843 8131892 2 860 9
ALSUR PERU S.A.C. 5742 7421976 2707 9
OPEN WORLD EXPORT S.A.C. 1913 4749 479 2483 6
CYNARA PERU S.A.C. 1793 3626 778 2023 6
AGROINDUSTRIAS DEL MANTARO 1208 4 403 695 3392 4
S.A.C.
OTROS (12) 959 641 830

878

Nota. Tomado de “Estadisticas,” por SUNAT- Declaracion Aduanera de Mercancias (DAM), 2013
(https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/cadenas/Cadenas_Logisticas_2013.pdf).
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En el Perd, y en particular en la regién La Libertad, uno de los productos que se
exporta principalmente es la alcachofa procesada en conserva, que comprende cortes de
ciertas partes de la planta (corazones, fondos y cuartos) envasada en frasco de vidrios,
inmersos en emulsiones que varian segun el sabor y textura que se le desee proporcionar al
producto terminado; estos productos se han posicionado como parte de la dieta regular en
las mesas norteamericanas y europeas; Estados Unidos tiene un consumo per céapita anual de
680 gr de alcachofa, mientras que en paises como Espafia el consumo llega a 3.4 Kg., razén
por la cual son los mercados naturales para nuestras exportaciones de hortaliza nacional.

La tendencia en los habitos de consumo a nivel mundial demandan productos
alimenticios inocuos, practicos, innovativos, competitivos y de caracteristicas nutracéuticas.
Estas condiciones hacen de la alcachofa un producto con grandes posibilidades de
posicionamiento en los mercados nacional e internacional (MINCETUR, 2013). Estados
Unidos, con una adquisicién del 60% del total de alcachofas exportadas, se constituye como
el principal mercado de destino de este producto peruano. Le sigue Espafia, con el 21%;
luego Francia, con el 10%, y Alemania, con el 2%. Estos cuatro paises concentran el 92%
del total de las exportaciones de alcachofas peruanas lo que permite inferir que existe un

bajo nivel de diversificacion de mercados de la alcachofa (ver Figura 14).

o 5%
29, 2%
10% \‘

m Estados Unidos
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Figura 14. Principales destinos de la cadena de la alcachofa, 2013 (porcentaje en toneladas).
Tomado de “Estadisticas,” por SUNAT- Declaracion Aduanera de Mercancias (DAM), 2013
(https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/cadenas/Cadenas_Logisticas_2013.pdf).
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El cultivo de la alcachofa en el Peru ha presentado un acelerado crecimiento en los
altimos tiempos, y se concentra de forma especial en la costa. Ica, Arequipa y La Libertad
son las zonas que concentran el 90% de la produccion nacional (ver Tabla 13).

Tabla 13

Exportacion de Alcachofas Bajo la Partida 2005991000 — Alcachofas (Alcauciles)

Ubigeo FQB 2014 Peso Neto OB 2013 Peso Neto % Var Cont.
Mil (US$) 2014-2013

014 TM il (US$) 013 TM 014
t?bertz_;\d 55,399 4,497 4,128 4,497 26% 0%
?reqmp VEd 803 0,128 803 4% 2%
Linga 8,846 864 6,723 864 “47% 0%
Ica 4,325 e . o7 93% .
Junin 2,742 258 262 258 -36% %
Callao 355 26 98 26 -11% %
'gglrj‘;bay 104 ) 751% 5
Ancash 92 %
Piura 36 %
Total o 4,834 8,751 1,359 00%

Nota. Tomado de “Partidas Arancelarias del Producto, Exportadas en los Ultimos Afios,” por Sistema Integrado de
Informacidn de Comercio Exterior [SIICEX], 2016
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page_=194.17100#anclafecha).

Las exportaciones de alcachofa no presentan una marca desarrollada y, por lo tanto, se
ofrecen como materia primas. Los productos con algun nivel de transformacién son ofertados
como marca blanca; en otras palabras, las empresas que importan son las que ponen su marca
propia. La Unica empresa peruana que ofrece una parte de sus productos con marca es
Camposol, que cuenta con subsidiarias en Espafia, Paises Bajos y los Estados Unidos. Para el
2013 habia suscrito un acuerdo con AGRICOM (agroindustrial chilena) para crear una
plataforma comercial que se ubicara en Holanda, e incrementar, de esta forma, sus ventas en

el mercado de Europa (ver Tabla 14).
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Tabla 14

Exportaciones de Alcachofa Preparada o Conserva por Empresas (Miles de US$)

Empresa 2014 2015 2016 201/4a2 ;/815
Sociedad Agricola Vird 28,400 29,376 32,829 3.44
Danper Trujillo 21502 16,581 18,281 -22.89
Camposol 11,793 11,688 0 -0.89
Danper Arequipa 7,134 8,815 14,285 23.56
Alsur Per( 7,361 8,763 7,888 19.05
Otros 15,883 12,096 16,747 -23.84
Total 92,073 87,319 90,030 -5.16

Nota. Tomado de “Agrodata Peru, Alcachofas Conservas Peru Exportacion,” 2015
(https://www.agrodataperu.com/2016/01/alcachofas-conservas-peru-exportacion-diciembre-2015.html).

La presencia de empresas peruanas en la region La Libertad se encuentra favorecida,
entre otros beneficios, por el rapido acceso a mercados locales e internacionales, pues se
consiguio una desgravacion de los aranceles de la UE al 99.3% de las exportaciones del Perd,
las mismas que representan el 95% de lineas arancelarias en productos agricolas. De esta
forma, los productos de interés de Per(, como esparragos, paltas, café, frutos del género
capsicum (paprika y ajies) y alcachofas, ingresan al mercado europeo libres de aranceles.

La cadena de comercializacion de la alcachofa se puede considerar genérica con
respecto a otros productos agroindustriales regionales (esparrago, paprika, pimiento piquillo,
etc.), donde en muchos casos no son etapas independientes sino, mas bien, las primeras
etapas estan integradas y administradas por grandes empresas del sector. En primer lugar, se
tiene a los proveedores de insumos, quienes proveen de los recursos necesarios para el
cultivo como: semillas, maquinaria, manos de obra, etc.; en segundo lugar, puede sefialarse
el proceso de cultivo, en el cual se siembra, riega, abona y cosecha la materia prima para que,

en tercer lugar, se envie a las plantas de procesamiento, donde, a través de procesos de
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manufactura, se fabrican una serie de productos a base de alcachofa, los cuales son vendidos
a grandes mayoristas para su distribucién; sin embargo, es comun la utilizacion de
intermediarios o broker comerciales que viabilizan el ingreso de los productos
manufacturados a otros mercados o paises, a traves de mayoristas locales que abasteceran a
los minoristas, como supermercados, mercados zonales y, finalmente, llegue al consumidor
final (ver Figura 15).
PROVEEDOR INSUMOS
CULTIVO
MANUFACTURA
MAYORISTA

MINORISTA

CONSUMIDOR FINAL

Figura 15. Cadena de comercializacion de la alcachofa

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En la evaluacion de la cadena de suministros de productos agricolas existen etapas
que implican de manera general a todos los productos, como son produccidn: acopio,
transporte desde punto de origen a destino, ya sea para mercado interno o externo. De la
misma forma, los actores involucrados en esta cadena logistica son: (a) Productores; (b)
Intermediarios, negocian con productores y empresas locales o importadoras; (c)
Procesadores, transforman el producto; (d) Exportadores, venden al mercado internacional;
(e) Distribuidores, venden en mercado local, pueden ser minoristas 0 mayoristas; (f) Servicios
logisticos, implica transporte de carga y aduana (Banco Mundial, 2016).

La vocacion agricola del departamento esta sustentada en las caracteristicas climéticas

de la zona, la disponibilidad de suelos aptos para la agricultura y la existencia de riego
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regulado, en cuatro de los cinco valles costeros. Las principales agroindustrias que operan en
La Libertad tienen vasta experiencia en la produccion, comercializacion y exportacion, lo
permite que tengan conocimiento de las normas de calidad y estdndares fitosanitarios
exigidos por el mercado interno y externo. De esta forma, los empresarios agroindustriales se
adecuan a las normas de la OMC - Acuerdo sobre la Aplicacion Medidas Sanitarias y
Fitosanitarias y las establecidas por la Convencion Internacional de Proteccién Internacional
Fitosanitaria. Dentro de la normatividad local la Ley Marco de Sanidad Agraria (Ley 27322),
Reglamento General de la Ley Marco de Sanidad Agraria (DS N° 048-2001-AG),
Reglamento de Cuarentena Vegetal y los procedimientos especificos.

Cabe precisar en este sentido, que esta normatividad se extiende a toda la cadena
involucrada en el sector, especialmente a los productores, esto permitird que cuenten con
visién mas amplia, es decir mas alla de solo la produccidn. Las empresas de la region
exportan alcachofa fresca congelada y alcachofa en conserva (fondo y corazones) a
distribuidores europeos y norteamericanos mediante agentes de venta quienes colocan el
producto en las cadenas de supermercados o supermercados independientes, siendo estos los
canales de venta caracteristicos. La costa peruana posee la mayor cantidad de empresas que
procesan y exportan la alcachofa envasada, encontrandose entre sus principales productores
la Sociedad Agricola Virt, Damper Trujillo SAC y Camposol S.A. teniendo una produccion
de 10622, 5651 y 4788 toneladas respectivamente en el 2015 segin datos de ADEX.

A continuacion se muestra la cadena de valor de la Alcachofa muestra el flujo del
producto a través de los diferentes integrantes de la cadena (representadas por las flechas),
mientras que las lineas punteadas representan una funcién omitida, es decir, la no existencia
de ese integrante de la cadena, por ejemplo, algunos procesadores funcionan también como
productores, proveedores de insumos y proveedores de asistencia técnica (Scott, 2011) (ver

Figura 16). En el proceso de abastecimiento, produccion y de exportacion de alcachofa; el
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abastecimiento de la alcachofa criolla, a partir de la cual se obtiene el fondo, y de la alcachofa
sin espinas, a partir de la cual se obtiene el corazon, es abastecida por la empresas
agroindustriales de la zona, las mismas que elaboran un analisis de riesgo sobre higiene

contemplando los establecimientos, pozas de tratamiento, cAmaras de refrigeracion,

transporte.
Actores / funciones Vinculos financieros Formales
S Supermercados de EEUU Supermercados || Bancos e Instituciones
Minoristas < 3

y Europa locales N financieras no bancarias

Mayoristas Bancos e Instituciones
Exportadores financieras no bancarias

& e e s P Bancos e Instituciones

3 Virs, D C ant cegador!

i aba uu,. amper, ey Agrom “’ P m‘ & &\\ financierss no bancarias

LI

Productores

Z Bancos e Instituciones
4 financieras no bancarias

N\

*

Distribudores Distribuidores independientes
de insumos

Vendedores de
Insumos

*

Servicios
extendidos

‘ o | ¢ Bancos e Instituciones
? =~ S financieras no bancarias

Empresas tercerizadas de servicios

Figura 16. Cadena de valor de la alcachofa.
Tomado de “Planemaineto Estratégico Industrial de la Alcachofa en el Per,” por L. Alfaro,
et. al., 2016 (http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/8220).

La alcachofa cultivada por las empresas agroindustriales deben contener las siguientes
caracteristicas: grado de madurez, la alcachofa tiene que ser tierna, con resistencia al
tratamiento térmico al que se somete por tener una fuerza de penetracion adecuada y una

fibrosidad necesaria; con ello se realizara el encurtido de fondo y corazones, asi como el

envasado de alcachofa fresca; yemas compactas y bien formadas, de un color tipico, con corte
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de tallo liso y uniforme, libres de dafios por insectos o por manipulacion; para la exportacion

de Fresco es preciso presentar temperaturas de 0°C con 95 % de humedad relativa; evitando

el dafio por congelamiento que comienza a 2 ° C, en la alcachofa con espinas con la aparicion

de ampollas en la cuticula y el oscurecimiento de las bracteas externas; evitar los dafios por

magulladuras y compresion para lo cual se aconseja que se sigan practicas cuidadosas de

cosecha y manejo; sometiendo a la alcachofa a un riguroso control de enfermedades.El

proceso de produccion para los fondos envasados en salmuera consta de:

1.

Recepcion: se detectan y se separan las alcachofas marchitadas originadas por la
pérdida de agua, pérdida de peso, las alcachofas que tienen las bréacteas
endurecidas y/o abiertas, que demuestran un aumento de la pilosidad del
receptaculo, alteraciones del color y alcachofas putrefactas.

Seleccidn y clasificacion: se hace la seleccién quitando las alcachofas que
muestren las bracteas abiertas, con formas planas o con lesiones sean estas por
hongos o por insectos, para posteriormente clasificarlas de acuerdo a su diametro.
Pelado: Cada trabajador cuenta con cuchillos afilados para que corten el
peddnculo, las bracteas y la flor.

Perfilado y Boleado: Se termina con el cuchillo la base dandole forma cénica
eliminando las partes verdes (Bracteas) que quedan después del pelado, boleando
con una cuchara, eliminando asi la “pelusa” (lignina) que se concentran en el
interior del fondo, asumiendo la forma de pequefios platos hondos colocandolos
en inmersién: Solucidn acida al 0.3%. Limpieza: Radica en limpiar con agua
tratada los corazones obtenidos.

Escaldado: significa inactivar los enzimas oxidativos (peroxidasas y polifenol-
oxidasas) responsables del obscurecimiento y pardeamiento enzimatico del fruto,

por eso esta operacion debe ser controlada bajo las siguientes condiciones:
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Temperatura: 95-98°C; Tiempo: 12 -15 minutos; 0.45% E330.

6. Enfriamiento: El enfriamiento se realiza por inmersion, conservando la
temperatura a 35°C.

7. Envasado y pesado: El envasado reside en poner en los envases de vidrio los
frutos de alcachofa procesados segln sus didmetros que serdn los que determinen
los distintos conteos segun los programas de produccion.

8. Preparacion y dosificacion del liquido de gobierno: Puesto que se trata de un fruto
de baja acidez, el PH de la alcachofa esta comprendido entre 5.4 — 5.6.

9. Exhausting y cerrado: después de llenar los frascos con el producto y el liquido de
gobierno elegido, se pasan por un exhauster (80°C — 85°C), en donde se calienta
el liquido de gobierno con vapor, ademas se eliminan las burbujas de aire
formadas al llenarlos, dilatando el liquido y cerrando herméticamente el envase,
puesto que al enfriarse produce vacio en su interior.

10. Tratamiento térmico: Se hace en autoclaves horizontales. La temperatura y el
tiempo que dura la pasteurizacion estan en relacion al formato, considerando el
calentamiento previo (10 min.) que se da hasta lograr la temperatura éptima
conveniente para cada formato.

11. Codificado y almacenamiento: El codificado es realizado para la identificacion, la
fecha de produccién y/o vencimiento, el nimero de batch, el lote de produccion y
otros, segun el mercado destino.

El Proceso de exportacion; para exportar la alcachofa fresca sin espinas, se usa la
partida arancelaria 0.709.10.00.00 (Frescas), y la alcachofa en conserva (fondo y corazones)
sin marca, cuya partida arancelaria es 2005.90.10.00 (Procesadas), debido a que si se exporta
utilizando una marca se tendria que patentar en USA, con lo cual demoraria el proceso de

exportacion, ademas se incurriria en costos que en un inicio no son posibles de soportar.
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Las alcachofas deben ser envasadas de forma que se proteja al producto de manera

correcta. EI material usado debe tener las siguientes caracteristicas: nuevo, calidad, higiene,

ventilacion, resistencia de forma que proteja y evite cualquier dafio interno o externo al

producto, otorgando una facil manipulacion y transporte. Esta permitido el uso de materiales,

particularmente el papel y sellos que lleven las especificaciones comerciales, siempre que

estén impresos o etiquetados con tintas y pegamentos no toxicos.

La estructuracion de la cadena de alcachofa se da en dos niveles diferenciados,

funcional y geogréfico- territorial, identificando los diferentes elementos y sujetos que

forman parte de la cadena de suministro, los puntos de agregacion de valor y de rotura de

carga (ver Figura 17).
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Figura 17. Estructuracion funcional y territorial de la cadena de alcachofa, 2013.
Tomado de “Cadenas logisticas,” por SUNAT- Declaracion Aduanera de Mercancias [DAM],

2013

(https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/cadenas/Cadenas_Logisticas_2013.pdf).


https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/cadenas/Cadenas_Logisticas_2013.pdf
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4.1.4. Finanzasy contabilidad (F)

La produccion de la agroindustria de La Libertad se encuentra altamente concentrada
en tres grandes empresas que son: CAMPOSOL, VIRU S.A. y DANPER TRUJILLO; por
ello resultara importante determinar los aspectos econémicos y financieros que expliquen la
eficiencia y problematica del sector representado por estas empresas. Esta evaluacion
permitird generar proyecciones y escenarios probables, asi como esbozar estrategias
economico financieras que ayuden a optimizar la rentabilidad y, por tanto, la competitividad
del sector. Segun el analisis que se desarrolld, se observa que las grandes empresas libertefias
han obtenido una rentabilidad promedio sobre su patrimonio (ROE) en el periodo 2012-2015,
del orden de 14% (ver Tabla 15).

Tabla 15

ROE Anual por Empresa

ROE 2015 2014 2013 2012
CAMPOSOL 14% -4% 16% 12%
VIRU 11% 17% 13% 25%
DANPER 10% 18% 15% 16%
PROMEDIO 11% 10% 15% 18%

Cabe resaltar que los resultados financieros de las grandes empresa conglomeran tanto
a su parte agricola como a la parte industrial, donde la parte agricola es la que presenta mayor
volatilidad, por ejemplo, la apreciacion o devaluacion de los activos biolégicos pueden ser
altamente impactantes, como le sucedio en el afio 2014 a la empresa Camposol, que ocasiond
pérdida de valor para los accionistas (ver Figura 18).

Otros ratios de rentabilidad promedio anual analizados en el periodo 2012-2015
indicaron que existe una ligera tendencia a la baja en la utilidad neta promedio en las

empresas, que en el periodo de analisis fue de 13.1% (ver Tabla 16).



68

ROE Anual por Empresa
30%

20%

ol | [ |I|||I||
0 m

2015 2014 2013 2012

X

-10%

m CAMPOSOL mVIRU DANPER m PROMEDIO
Figura 18. ROE anual por empresa en La Libertad.

Tabla 16

Rentabilidad Anual por Empresa

Ratios Rentabilidad 2015 2014 2013 2012 Promedio
Utilidad Bruta 30% 31% 27% 25% 28.30%
Utilidad Neta 11% 8% 16% 17% 13.10%
Retorno Sobre Ventas-Ros 15% 5% 16% 15% 12.50%
Rotacion Activos-Roa 2% 0% 4% 5% 2.60%

Con respecto a la liquidez y el ratio de prueba acida promedio de la industria se pudo
analizar que en el periodo 2012-2015 alcanzo6 un 72%, es decir, que por cada dolar
comprometido a corto plazo (pasivo corriente) se cuenta con 0.72 doélares liquidos, o casi
liquidos, para cobertura de dicho compromiso (ver Figura 19). Sin embargo, existen
diferencias sustanciales entre las empresas de la region; por ejemplo, en el periodo 2015
CAMPOSOL cont6 con una cobertura dos veces superior a la de VIRU, mientras que esta
Gltima fue 1.63 superior a la de DANPER (ver Tabla 17).
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Figura 19. Prueba Acida por empresa en La Libertad.
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Tabla 17

Prueba Acida Anual por Empresa

Prueba Acida 2015 2014 2013 2012
CAMPOSOL 124% 97% 105% 100%
VIRU 67% 73% T71% 77%
DANPER 41% 54% 62% 36%
PROMEDIO 77% 75% 82% 71%

La estructura de la deuda del sector se caracteriza por estar altamente apalancanda. En
el periodo de evaluacion 2012-2015 la deuda total (corto y largo plazo) de las
agroindustriales en La Libertad, en relacion al patrimonio de sus accionistas, fue de 109%, es
decir, que por cada dolar aportado por los accionistas se contrajo una deuda de 1.09 dolares
(ver Figura 20); no obstante, existen diferencias significativas entre las estructuras de deudas
a largo plazo. Mientras VIRU ha mantenido su deuda relativamente constante, DANPER ha
tenido una tendencia ascendente de endeudamiento que en el 2015 lleg6 hasta el 173% (ver

Tabla 18).
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Figura 20. Deuda sobre patrimonio anual por empresa en La Libertad.
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Apalancamiento Anual por Empresa
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APALANCAMIENTO 2015 2014 2013 2012
CAMPOSOL 83% 96% 50% 59%
VIRU 127% 128% 147% 107%
DANPER 173% 143% 96% 104%
PROMEDIO 127% 122% 98% 90%

La deuda a corto plazo en las agroindustriales de la Libertad es similar o superior en

relacion a la deuda de largo plazo, lo cual se debe a que, generalmente, las empresas

apalancan con créditos bancarios de corto plazo gran parte de su capital de trabajo, necesario

para cumplir con los compromisos de produccion previamente contraidos, y que cancelan una

vez que culmina la operacion financiada. Las tasa de crédito a la que acceden las empresas

son relativamente bajas, por ejemplo, en el caso de Camposol representé entre 1.5% y 4.5%

anual, con créditos en promedio a 180 dias (Camposol, 2016). Por otro lado, la deuda a largo

plazo es utilizada para inversiones (ver Tabla 19). Un caso para resaltar es la emision de

bonos internacionales de CAMPOSOL en el 2012, que le permitié obtener fondos por 125

millones de ddlares a una tasa de 9.875%, con vencimiento al 2017. Dicha emision refleja la

gran confianza que tienen los inversionistas en el Pert (La Republica, 2012) (ver Figura 21).
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Figura 21. Composicion de deuda por empresa en La Libertad.
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Tabla 19

Estructura de Deuda por Empresa

Estructura CAMPOSOL VIRU DANPER
Deuda Largo Plazo 204,851 74,454 61,257
Deuda Corto Plazo 46,044 92,088 59,018

Un aspecto que Ilama la atencion son los dias promedio en los que las empresas del
sector cobran sus ventas. Se identifico que, en promedio, entre el 2012-2015, fue de 85 dias.
Sin embargo, la empresa VIRU es la que tiene un mayor ratio y, en promedio, tarda el doble
de tiempo que sus competidoras en hacer efectiva su cobranza, es decir que su ratio fue de
131 dias durante el 2015 (ver Tabla 20).

Tabla 20

Dias de Cobranza Promedio por Empresa

DIAS
2015 2014 2013 2012
COBRANZA
CAMPOSOL 53.74 65.33 85.89 79.55
VIRU 131.35 86.15 135.09 130.49
DANPER 56.75 57.77 61.51 74.99
PROMEDIO 80.61 69.75 94.16 95.01

Si bien es cierto que las empresas agroindustriales de la region La Libertad se
encuentran fuertemente posicionadas econdmica y financieramente, y que cuentan con tasas
de retorno competitivas en gran parte al acceso preferencial a créditos que le permiten
viabilizar sus inversiones y optimizar los recursos en sus operaciones; no sucede lo mismo
con los pequerios productores que proveen de materia prima a la industria, pues estos Gltimos
tienen limitaciones para el acceso al crédito competitivo. Una modalidad por la cual se puede
financiar se da a través de las grandes empresas que usan sus grandes fuentes de

financiamiento para trasladarlo hacia sus pequefios proveedores de materia prima, mediante
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créditos de corto plazo o habilitaciones de sus cultivos con el compromiso de exclusividad de
compra de sus cosechas (Cortez, 2014, p. 109).

Otra modalidad es la de acceder a financiamientos directos a través de instituciones
financieras; en este contexto el estado peruano realiz6 algunos esfuerzos como
AGROBANCO, que “provee productos y servicios financieros, que complementan el
desarrollo de la produccion, los negocios y las buenas practicas agronémicas y ambientales, y
buscan la inclusion, integracion y mayor rentabilidad de los productores agrarios”
(AGROBANCO, 2017). Esta institucion tiene tasas altamente competitivas que, en promedio,
es de 16.5%; sin embargo, esta iniciativa ha colapsado ya que el banco se encuentra en serios
problemas producto de la morosidad de su cartera de clientes, con cobranzas coactivas
pendientes, lo cual limita los fondos para préstamos. Otras instituciones privadas como Cajas
municipales y rurales cuentan con tasas de entre 40% a 45% anual para los pequefios y
medianos productores; estas tasas no resultan competitivas ya que su rentabilidad es menor.

4.1.5. Recursos humanos (H)

El sector agrario posee un régimen laboral especial al que se denomina Ley de
Promocion del Sector Agrario (Ley 27360), en vigencia desde el 31 de octubre del afio 2000,
y su Reglamento aprobado por Decreto Supremo N° 049 2002 AG. Esta ley promueve la
inversion y desarrollo del sector en base a dos principales beneficios, personas naturales o
juridicas, que desarrollen cultivos y/o crianzas, con excepcion del sector forestal: (a)
Régimen tributario: solo aplica 15% de impuesto a la renta. Lo beneficia con una
depreciacion del 20% anual para obras de infraestructura hidraulica y obras de riego.
Beneficio de recuperacion de Impuesto General a las ventas (IGV); (b) Régimen laboral y de
seguridad social: a las empresas del sector les brinda la posibilidad de realizar contrataciones
intermitentes, por periodo indeterminado o determinado, segun la actividad agraria a

desarrollar. Pago del Seguro social equivalente al 4% (frente al 9% de otros sectores) de la
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remuneracién mensual del trabajador agrario. Esta ley es de caracter temporal, y en un
comienzo su fecha de caducidad era hasta el 31 de diciembre de 2010, pero su vigencia fue
renovada, segun ley 28810 del 22 de julio de 2006 hasta el 31 de diciembre del 2021 (IESI,
2014).

La gran importancia del desarrollo integral del Capital Humano es que es esencial
para poder lograr la innovacion y productividad requerida para hacer frente a las exigencias
del mundo altamente globalizado y cada vez méas dinamico. Por ejemplo, existen empresas en
la region como Danper, que ha consolidado una cultura organizacional basada en valores y
principios que preservan la integridad y dignidad de las personas, pues lo que quieren lograr
es su desarrollo personal continuo y asegurar la creacion de valor y crecimiento permanente.
Sus colaboradores son motivados para que busquen desarrollar sus capacidades de gestion y
habilidades de liderazgo y, de esta forma, logren obtener altos estandares de productividad
que les permitan competir exitosamente en este mundo altamente globalizado, y de esta
manera preservar el cumplimiento de la normativa legal vigente, asi como respetar los
derechos humanos. Danper tiene como eje principal en sus operaciones el respeto irrestricto
por los derechos humanos y derechos laborales de cada uno de sus colaboradores, establecido
dentro de la Politica del Sistema Integrado de Gestion (SIG) (Danper, 2016).

Laborar bajo el régimen de la Ley 27360 tiene las siguientes caracteristicas: una
remuneracién diaria no menor a S/ 29.26 diarios (vigente desde junio del 2012), monto que
incluye la compensacion por tiempo de servicio y las gratificaciones de fiestas patrias y
navidad, el mismo que se actualiza en base a la remuneracion vital; y, de presentarse despido
arbitrario, una indemnizacion correspondiente a 15 remuneraciones diarias (RD) por cada afio
completo de servicios con un maximo de 180 RD. Las fracciones de afios se abonan por
dozavos. La remuneracion diaria es facultad de la empresa, abonar ya sea de forma semanal,

quincenal o mensual, segun esta lo establezca; se sabe que en el sector, en la actualidad, se
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realizan los abonos de manera semanal a los trabajadores de campo, es decir, a la parte
obrera. El monto de la remuneracién diaria a febrero del afio 2011 fue de S/ 23,41; en agosto
del mismo afio S/ 26.34, y esta vigente desde el primero de junio del 2012 a la fecha el monto
de S/ 29,26 diarios (incremento de 11.09%), lo que equivale a USD 10.59 dolares (t.c. 2,764
al 31 de mayo 2014) (IESI, 2014).

Los efectos del incremento del minimo vital de acuerdo con el articulo sétimo de la
Ley 27360, la remuneracion diaria de los trabajadores agrarios -que incluye a la
compensacion por tiempo de servicios y a las gratificaciones- se actualizara en el mismo
porcentaje que los incrementos de la RMV: como quiera que la RMV se ha incrementado en
esta oportunidad en un 13.33%, la remuneracion minima de los agrarios pasaria de S/29.27
por dia a S/33.17 (EI Comercio, 2016).

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Los sistemas de informacion técnicamente son un conjunto de componentes que estan
relacionados y que recolectan, procesan, almacenan y distribuyen la informacién requerida en
beneficio de una correcta toma de decisiones y un mejor control en la organizacion, en este
caso para la produccion y comercializacion de la alcachofa en la Region La Libertad. El
Sistema de Informacion Regional (SIR) del Centro Regional de Planeamiento Estratégico -
CERPLAN La Libertad presenta el impacto mensual de la crisis internacional en la
produccion, el empleo y en el sector financiero, reflejado en la evolucion de una serie de
indicadores econdmicos, laborales y financieros.

El CERX se constituiria en el interlocutor de la region con el Gobierno Nacional y es
quien disefia y opera el PERX de la alcachofa para la Region La Libertad; canalizando las
diferentes inquietudes a los responsables, presentando los proyectos de las mesas de producto
y buscando financiamiento. De igual modo, es el responsable de monitorear el cumplimiento

de los objetivos del PERX y para que estos se tengan en consideracion en el Plan de
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Desarrollo Regional, para el desarrollo de las actividades productivas; impulsa también los
objetivos del MINCETUR y PROMPEX en la region, en particular en la promocion de la
cultura exportadora de alcachofa por parte de las empresas agroexportadoras y en la difusion
de su informacién comercial, del sistema de inteligencia de mercados locales e
internacionales y de las oportunidades comerciales, identificando las oportunidades de
inversion en la region al gobierno central. Integran el CERX todas las empresas,
universidades, instituciones de servicios Yy entidades de los gobiernos regionales y distritales
que impulsan la actividad exportadora de la alcachofa en la region.

La Direccién de Informacion Agraria es un organismo dependiente de la Direccion
General de Competitividad Agraria, el cual tiene como principales funciones: (a) elaboracion
de un plan de estadistica agropecuaria, (b) disefio e implementacion de estrategias y
estadisticas metodoldgicas para la produccion e informacion confiable, (c) integrar, analizar y
difundir la informacion relevante dentro del sector, (d) establecimiento de mecanismos y
programas de mejora de la calidad de la informacion, y (e) generar la informacién y base de
datos necesaria para un adecuado seguimiento y desarrollo de las cadenas productivas
(Gerencia Regional de Agricultura Moquegua, 2011).

En la actualidad se cuenta con el Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias [SIEA]
que pertenece al Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], asimismo también con el
Sistema de Abastecimiento y precios [SISAP], Comercio Exterior [SISCEX], el Sistema
Agrohidrolégico y Metereoldgico [AGROHIDROMET], el Sistema de Intenciones de
Siembra [SRIS].

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La dinamica de los factores demogréaficos por los que las poblaciones urbanas cada
vez més grandes empiezan a demandar ingentes cantidades de alimentos, las tendencias de

consumo alimenticio moderno (saludable, rapido de preparar, amigables con el medio
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ambiente), factores sumados ademas a las limitaciones de cantidad de area cultivable y agua
disponible para cultivo obligan a imaginar, disefiar e implementar sistemas cada vez méas
eficientes y ecoldgicos de produccion y distribucion de alimentos. Segun el reporte del WEF
(2017), el Pert se ubica en el puesto 119 de 138 paises evaluados en capacidad de
innovacion; por esta razon, el estado peruano recientemente en el 2014 y 2015 se ha
preocupado por iniciar una linea base para las instituciones encargadas de promover la
innovacion y tecnologia agricola en el pais, con politicas coherentes y alineadas con el
desarrollo nacional (GRLL, 2015).

En tal sentido, ejecuta el Programa Nacional de Innovacion Agraria, que tiene como
objetivo elevar la competitividad del PerG a través de la innovacion agricola. Dicho
programa, actualmente, se encuentra en la fase de consolidacion del sistema nacional y
mejoramiento de los servicios estratégicos en innovacion agricola; este esfuerzo del estado
peruano significa $176 USD millones de inversion (INIA, 2016). Asimismo, el Perd ha
implementado los Centros de Innovacién Productiva y Transferencia Tecnolégico-CITE, que
buscan ser instituciones promotoras de la innovacién empresarial, el cumplimiento de normas
técnicas y estandares de calidad e higiene que permitan agregar valor a los productos
nacionales (ITP, 2016). Por otro lado, la inversidn publica que permitira la culminacion de la
3era etapa del Proyecto de irrigacion especial Chavimochic, que ha sido uno de los pilares en
los que se basa el boom agroindustrial de la regidn, incluira al stock regional méas de 63 mil
hectéareas de nuevas tierras aptas para el cultivo, mientras que mejoraré el riego de otras 48
mil hectéareas, con una inversion estimada de $ 606 millones de délares (GRLL, 2015).

Las agroindustriales libertefias han entendido y declaran dentro de sus misiones que
uno de los pilares claves para lograr ser competitivos en el entorno mundial es la inversion en
tecnologia, investigacion, desarrollo e innovacion. Asi pues, estas empresas han

implementado departamentos de investigacion y desarrollo de primer nivel para que les
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brinden servicios en lineas de investigacion tales como optimizacion productiva, desarrollo
de cultivos nuevos, control de plagas y tecnologias post-cosecha; incluso muchos de los
proyectos en ejecucion son ejecutados con fondos publicos.

Por ejemplo, la empresa Camposol cuenta con el centro de investigacién BIOTEC,
que actualmente ha desarrollado investigaciones en produccion de Biopesticida,
establecimiento de protocolos de propagacion de plantas de nuevos cultivos y validacion de
diagndstico molecular para las principales plagas de los cultivos (Camposol, 2014). La
agroindustria, en general, es una actividad que, por su naturaleza, demanda grandes
cantidades de recurso hidrico; sin embargo, la empresa privada en La Libertad ha gestionado
de forma dptima este recurso a través del riego tecnificado y automatizado, asi como la
gestion de sus afluentes, lo cual impacta positivamente no solo en su competitividad sino en
las condiciones medio ambientales de La Libertad. En lo concerniente a riego tecnificado las
empresas no solo han instalado esta tecnologia en la mayoria de sus cultivos, sino que
también han desarrollado sistemas automatizados (incluyen sensores de humedad) que
suministran nutrientes a las plantaciones a través del sistema de riego y optimizan con ello
sus procesos, a la vez que minimizan el uso de agua. Por ejemplo, la empresa Danper en el
afio 2007 ha obtenido la Certificacion AWS — Alliance for Water Stewardship Gestion
Sostenible del Agua, que garantiza: (a) buena gobernanza del agua; (b) balance hidrico
sostenible; (c) buena calidad del agua; y (d) condicion saludable de areas relacionadas al agua
(SGS, 2017).

La innovacion en las empresas agroindustriales es declarada como uno de sus pilares
estratégicos en su basqueda del éxito, y esto se traduce en el lanzamiento de una serie de
productos novedosos con alto valor agregado; en el caso particular de la alcachofa, la
empresa Danper obtuvo el primer lugar en el concurso de innovacion de productos gourmet

en la Feria Expoalimentaria 2014, con su presentacion de Tamal de Alcachofa en lata, que
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recoge su riqueza alimenticia en preparacion y sabor familiar para el mercado local, a la vez
que garantizo inocuidad y practicidad con sus empaques (Gestion, 2014). No obstante, el
acceso a la tecnologia, innovacién, investigacion y desarrollo que permiten a las grandes
agroindustriales ser competitivas implica también un alto nivel de inversidn que, en el caso
de los pequefios productores, resulta hasta prohibitiva, ya que la implementacion de
estandares y codigos internacionales requeridos por la industria resulta ser muy costosos Y,
por tanto, les causa la marginalizacion de este sector (FAO, 2013).

PROCIANDINO (2002) indic6 que en la agricultura y agroindustria de los paises
andinos existen algunos retos tecnoldgicos prioritarios que deben superarse; en ese sentido, se
utilizaré dichos factores para evaluar el nivel tecnolégico y de innovacién de la industria de la
alcachofa peruana en la region La Libertad (ver Tabla 21).

Tabla 21

Factores de Evaluacion del Nivel Tecnoldgico / Innovacion de la Agroindustria

Avreas Prioritarias TEMAS REGIONALES CONSOLIDADOS Situacion
region La
Libertad
Agua Y Suelos Manejo y conservacion de aguas y suelos Optimo.
Agrobiodiversidad Identificacion, caracterizacién, conservacion Optimo.
y uso de especies nativas
Manejo Integrado De Plagas Desarrollo de tecnologias de manejo Optimo.
integrado de plagas en cultivos
Manejo Poscosecha De Desarrollo de tecnologias de manejo de Optimo.
Productos Frescos productos.
Procesamiento Agroindustrial ~ Desarrollo de tecnologias de procesamiento Optimo.

agroindustrial.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Para de D’ Alessio (2014), la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
posibilita, en primer lugar hacer un resumen y poder evaluar las principales fortalezas y
debilidades de las areas funcionales de un negocio o rubro, y en segundo lugar brinda una
guia para la identificacion y evaluacion de las relaciones entre esas areas. Valores, entre los

que se destacan: (1) Debilidad grave; (2) Debilidad menor; (3) Fortaleza menor; y (4)
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Fortaleza importante. La matriz tiene 10 factores determinantes de éxito, cinco fortalezas y
cinco debilidades. La matriz presenta un namero suficiente de factores; sin embargo, los
pesos asignados son relativamente subjetivos para la calificacion. La calificacion ponderada
de la matriz EFI fue de 2.53, cifra que muestra que es positivamente més fuerte que débil; no
obstante, dado que este es un valor casi promedio no posee una consistencia interna como
para competir exitosamente; sin embargo, es preciso mencionar que se enfrenta a un entorno
bastante favorable para el desarrollo de la industria de la alcachofa en la region. Por tanto, es
preciso mejorar las debilidades menores y graves, cuando menos previo a continuar el
proceso estratégico. Al superar estas debilidades se daria un paso exitoso y estratégicamente
favorable, debido a que se podrian implementar y desarrollar estrategias hacia la vision
establecida para la industria en la Region La Libertad (ver Tabla 22).

Tabla 22

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Item Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas

1 Capacidad exportadora de las empresas de la regién. 0.15 3 0.45

2 Alto nivel técnico de produccion e innovacion de 0.11 3 0.33
empresas agroindustriales..

3 Indicadores financieros favorables de las principales 0.11 4 0.44
empresas agroexportadoras de la region.

4 Altos indices de rendimiento de produccidn por ha. 0.09 3 0.27

5 Disponibilidad de &reas para el cultivo 0.08 3 0.24

0.54 1.73

Debilidades

1 Limitado acceso al crédito de los pequefios 0.13 2 0.26
productores con tasas competitivas.

2 Escasa asociatividad de las empresas que partcipan en 0.12 2 0.24
la cadena productiva.

3 Alta rotacion de personal. 0.09 2 0.18

4 Alta concentracion de las exportaciones en pocos 0.07 1 0.07
mercados.

5 Bajo acceso a sistemas de informacidn eficientes. 0.05 1 0.05

0.46 0.8

Total 1.00 2.53
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4.3. Conclusiones

Con la evaluacion de la MEFI de la industria de la alcachofa en la region La Libertad
se ha identificado que cuenta con fortalezas en las areas de capacidad exportadora, alto nivel
técnico, indices financieros éptimos, rendimientos de produccion y disponibilidad de areas de
cultivo. Sin embargo, no se descarta que en todas estas areas el sector tiene oportunidad de
mejora, lo cual le permitiré ser cada vez méas competitivo y hacerle frente al mercado mundial
que cada dia es més exigente. Con respecto a las debilidades, se evidencia que los pequefios
productores del sector tienen limitaciones para competir e insertarse a la cadena productiva
de manera eficiente, lo que es producido por su deficiente acceso al crédito y escasa
asociatividad. La evaluacion interna esta dirigida a revelar estrategias para concretar las
fortalezas y neutralizar las debilidades.

En la region La Libertad, el cultivo, produccion y exportacion de alcachofa se
constituye en una de las actividades representativas de la region. Desde épocas pasadas se ha
desarrollado una progresiva actividad agroindustrial sujeta a las ventajas comparativas de la
region en el sector agroindustrial. La Libertad es el segundo productor de alcachofa a nivel

nacional, con poco mas del 20% de participacion.
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Capitulo V: Intereses de la Industria de la Alcachofa en la Regién La Libertad y
Objetivos de Largo Plazo

En este capitulo se analizardn los intereses de la Industria de la Alcachofa en la
Region La Libertad y se construiran los objetivos de largo plazo, los objetivos de largo plazo
representan los resultados que la industria espera alcanzar luego de implementar las
estrategias externas; se determinard previamente los intereses de la industria y el potencial de
la misma, se establecen los principios cardinales de la industria generando para ello la matriz
de intereses de la Industria (MIO) de la alcachofa en la Regién La Libertad.
5.1. Intereses de la Industria

Los interes de la industria de la alcachofa en la region La Libertad son los factores que
definiran el éxito de las empresas y organizaciones que participen en ella, los cuales son:

1. Consolidacion de su liderazgo en produccion en el Peru.

2. Implementacion de sistemas tecnolégicos e innovacion.

3. Mejoramiento de los niveles de calidad de los productos elaborados para

exportacion.

4. Incremento en los rendimientos de cultivo (Tn/Ha).

5. Incremento y habilitacion de area para el cultivo de alcachofa.

6. Potenciar alianzas con instituciones publicas para la implementacion de politicas

de fomento de la industria y grupos de interés.

5.2 Potencial de la Industria

El potencial para la industria de la alcachofa se analiza desde las siete dimensiones:
(a) dominio demagréfico; (b) dominio geogréafico; (c) dominio econémico; (d) dominio
tecnoldgico cientifico; () dominio histdrico — psicoldgico — sociologico; (f) dominio
organizacional — administrativo; (g) dominio militar.

Dominio demagrafico. El cultivo de la alcachofa y de otros productos
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agroindustriales en la region ha permitido la generacion de 40,000 puestos de trabajo. El
incremento de los niveles de produccion traera beneficios directos para la poblacion con la
generacion de mas empleo.

Dominio geogréfico. El cultivo de alcachofa esta concentrado principalmente en los
valles de Vir( y Chao, en donde desde el distrito de Chao al sur de La Libertad, hasta el de
chicama por el norte cuentan con un area total de 157,000 hectéreas y 28 kilometros de
longitud. De las 50 mil hectéreas en produccion cerca de 20,000 hectareas son trabajadas por
las empresas agroindustriales para productos de exportacion, en donde 3,973 hectareas son
dirigidas al cultivo de alcachofa.

Dominio econémico. Las tres principales agroindustriales de la regién La Libertad
movilizan activos en conjunto del orden de 1200 millones de ddlares, que generan ventas
superiores a 500 millones de ddlares anuales. La tasa de retorno promedio que manejan es del
12%.

Dominio tecnoldgico cientifico. La industria del cultivo de alcachofa en La Libertad
se encuentra altamente tecnificada, en lo que respecta a sistemas de riego, produccion, asi
como centros de investigacion e innovacion.

Dominio histérico — psicoldgico — socioldgico. La regidn se identifica como una
region exportadora de productos agroindustriales; se puede mencionar que uno de los
productos bandera es el esparrago. Esto obece a que hace mas de dos decéadas se ha obtenido
menciones en lo que refiere a los altos estandares de calidad de lo que se produce en la
region.

Dominio organizacional — administrativo. La industria de la alcachofa conglomera
una serie de actores, los que participan en la cadena productiva, instituciones
gubernamentales y la poblacion.

Dominio militar. La industria de la alcachofa, como todos los sectores del pais, se ven
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amenazados en su seguridad patrimonial debido a los altos indices de criminalidad en el pais,
y en particualr en la localidad.
5.3 Principios Cardinales de la Industria

D’Alessio (2012) menciona cuatro principios cardinales que permiten reconocer las
oportunidades y amenazas de la organizacion del pais en su entorno.

Influencia de terceras partes. A nivel mundial, el sector esta influenciado por el
mercado norteamericano, europeo y asiatico. Cualquier problema de tipo econémico o social
en estos paises puede afectar las exportaciones de alcachofa. Los principales exportadores
con los que el Pert compite son China y Francia. A nivel local, las regiones de La Libertad,
Ica y Arequipa se complementan.

Lazos presentes y futuros. A nivel mundial, las relaciones bilaterales con China y
Francia siempre han sido en buenos términos. Cualquier impacto en su economia como por
ejemplo la desaceleracién podra afectar la demanda de estos principales
importadores/consumidores. El Peru tiene un acuerdo comercial con el blogue de la Unién
Europea lo que incluye a Espafia e Italia, en el caso particular de Espafia lo une un vinculo
historico.

El contrabalance de intereses. segun el Sistema de Inteligencia de las Naciones
Unidas ComTrade, en el 2013 el Pert ocupo el tercer lugar en el ranking de paises
exportadores de alcachofas en conserva con un 9% del total de envios del mundo. Los
primeros lugares fueron para China y Francia que representaron el 24% y el 11%,
respectivamente.

La conservacion de los enemigos. en la region se cuenta con un especial competidor
como es Argentina quien tiene uno de los mejores rendimientos de produccion a nivel
mundial incluso mayor que el Peru y estd muy cerca de alcanzar al Peru en niveles de

produccidn, esto debe ser motivo para mantener el liderazgo en América Latina.
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5.4 Matriz de Intereses de la Industria (MI10)

Los intereses de la organizacion vienen a ser las metas que se necesitan para lograr el
éxito en la industria, mostrando cémo estos intereses pueden ser comunes con los
competidores u opuestos con otros stakeholders involucrados. Las intensidades de los
intereses se clasifican como: (a) vitales, en el caso que su logro sea altamente prioritario y el
no alcanzarlo sea peligroso para la organizacion; (b) Importantes, si son de gran relevancia; y
(c) Periféricos si no son muy importantes o tienen consecuencias secundarias (D'Alessio,
2014). Asi se detallan los intereses de la organizacion. Se considerd 5 intereses con sus
grupos y sus respectivas intensidades comunes u opuestos (ver Tabla 23).

Tabla 23

Matriz de Intereses del Sector Alcachofa en La Libertad

; . Intensidad del Interés
Interés Organizacional

Vital Importante Periférico

Proteccidn del capital de PROMPERU(+),

los accionistas MINAG (+)

Aumento del retorno sobre PROMPERU(+),

la inversién MINAG(+)

Aumento de la CHINA (-), FRANCIA(- PROVEEDORES DE

participacion de mercado ) PROMPERU (+) PLANTONES Y
FERTILIZANTES (+)

Crecimiento sostenido de CHINA'Y FRANCIA (+)

la produccion de alcachofa

en la Region.

Obtencidn de certificacion ~ SENASA (+) PROMPERU (+)

internacional para la

produccion

Nota. Adaptado de Benavente, M., et al. (http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/4594).

5.5 Objetivos de Largo Plazo

Se ha determinado los siguientes Objetivos de Largo Plazo:

Objetivo de Largo Plazo 1. Para el 2022 las exportaciones de alcachofa de la region
La Libertad seran de 30 mil TM. En el 2014 la region exporto 14 497 TM., lo que significd
55.4 millones de ddlares FOB.

Obijetivo de Largo Plazo 2. Para el 2022 el 100% de los cultivos de alcachofa

contaran con sistema de riego tecnificado.



85

Objetivo de Largo Plazo 3. Para el 2022 el rendimiento por Ha. del cultivo de
alcachofa tendra un promedio de 26 TM. por Ha. cultivada. En la actualidad el rendimiento
por Ha. de la region es de 19.5 TM/Ha.; sin embargo, en La Plata - Argentina alcanzan
rendimientos de 22.5.

Objetivo de Largo Plazo 4. Para el 2022 las areas asignadas al cultivo de alcachofas
seran de 6000. En el afio 2014 la areas cultivables fueron de 3,973 hectéreas. Objetivo de
Largo Plazo 5. Para el 2022 se contara con un plan de desarrollo concertado con todos los
grupos de interés de la industria.

Objetivo de Largo Plazo 6. Al 2022 la industria de la alcachofa generara 12,000
puesto de trabajo; 20% de lo que se tiene actualmente.

Objetivo de Largo Plazo 7. Al 2022 las exportaciones de nuestro pais no superan una
concentracion del 30% de la region La Libertad. Se estableceran nuevos mercados.

5.6. Conclusiones

El objetivo de los productores de alcachofa es incrementar su produccion total en la
region La Libertad, con una perspetiva hacia el afio 2022, con el fin de lograr una mayor
participacion dentro del mercado exportador de alcachofa peruano, e incrementar sus
exportaciones gracias al desarrollo sostenible y diversificacion de su oferta exportable, que es
competitiva y con valor agregado.

El horizonte de tiempo para los objetivos y sus estrategias deben ser coherentes con la
vision, y normalmente dependera de la industria, la organizacion, sus productos y sus
respectivos ciclos de vida; en ese sentido, el escenario para el presente Plan Estratégico sera
de cinco afios, y sus objetivos han sido elaborados en conjunto con sus estrategias y vision,
los cuales buscan superar la participacion de exportaciones de alcachofa en La Libertad, en el

Perq, reflejada en un aumento de las ventas y volimenes anuales.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En este capitulo se establecera el proceso estratégico a seguir, confeccionando para
ello la matriz de fortalezas,oportunidades, debilidades y amenazas (MFODA), la matriz
Posicion estratégica y evaluacion de la accion (MPEYEA), con el fin de determinar la
correcta postura estratégica de la industria, la matriz boston consulting group (MBCG), para
el analisis de la cartera de negocios de la industria, la matriz interna externa (MIE), donde se
proponen estrategias distintas, la matriz gran estrategia (MGE), para evaluar la situacién de la
alcachofa, la matriz de decision estratégica (MDE), para agrupar las estrategias que se
obtuvieron de la Matriz FODA, la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE), la
matriz de Rumelt (MR), la matriz de ética (ME) de la misma forma las estrategias retenidas y
de contingencia, la matriz de estrategias versus objetivos de largo plazo y finalmente la
matriz de posibilidades de los competidores; después de haber elaborado las matrices se
puede cuantificar aquellas estrategias planteadas que serviran de soporte para la toma de
decisiones sobre la importancia relativa de los factores externos e internos.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Una vez analizadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que se
obtuvieron como producto del andlisis interno y externo se plantean estrategias que asientan
lo que a continuacién se menciona:

1. Usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno.

2. Mejorar las debilidades al interior de la organizacion para aprovechar las

oportunidades externas.

3. Usar las fortalezas existentes para minimizar el impacto de las amenazas existentes

en el entorno.

4. Disminuir las debilidades de la organizacion con el objetivo de evadir las amenazas

del entorno.
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egun lo antes indicado, se muestra la matriz FODA que se obtuvo (ver Tabla 24).

Las estrategias que se formularon en los cuadrantes FO, DO, FA y DA son las siguientes:

Estrategias FO — Aprovechar:

1

2.

6

. Crear marcas nacionales en la oferta exportable de alcachofa.

Penetrar con alcachofa peruana en nuevos mercados alternativos como Suiza,
Japon, Corea del Sur, Canada.

Penetrar con alcachofa peruana en nuevos mercados como Chile y Brasil.
Desarrollar campafias de promocion del consumo interno de alcachofa.
Establecer alianzas estratégicas publico-privadas para transferencia de tecnologia
y ejecucion de proyectos relacionados con el cultivo de alcachofa.

. Incrementar y habilitar las areas de cultivo nacional de alcachofa.

Estrategias DO — Explorar:

1

D1

7.

. Crear marcas nacionales en la oferta exportable.

Penetrar con alcachofa peruana en nuevos mercados alternativos como Suiza,
Japdn, Corea del Sur y Canada.

Crear Bancos de Fomento Agroindustrial publico-privado.

Lanzar campafias de asistencia técnica, alfabetizacion financiera, fuentes de
crédito, comercio exterior e informacion comercial.

Priorizar la adjudicacion de terrenos a asociaciones productoras agroindustriales.
Ejecutar programas de "Establecimiento Local de Trabajadores de la
Agroindustria”.

Capacitar a obreros en sistemas de produccion variados.

Estrategias FA — Confrontar:

1

. Establecer alianzas estratégicas para la construccion de proyectos de prevencion

por dafios climatoldgicos y fondos de compensacion.

87
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2. Confeccionar Plan de Contingencia Agroindustrial Regional mancomunado
(Publico-Privado) en caso de fendbmenos climatologicos.

3. Penetrar con alcachofa peruana en nuevos mercados alternativos en Suiza, Japon,
Corea del Sur, Canada, Chile y Brasil.

4. Implementar sistemas de automatizacion y tecnificacion de la agroindustria

relacionados con el cultivo de alcachofa.

5. Incrementar el uso de planes de cobertura por tipo cambiario con derivados

finacieros (Forwards).

6. Ejecutar proyectos de construccion publico-privado para el mejoramiento del TP

Salaverry, Aeropuerto "Capitan Carlos Martinez Pinillos".

Estrategias DA — Prevenir:

1. Construir proyectos de prevencion climatolégica con prioridad de mano de obra

local.

2. Penetrar con alcachofa peruana en nuevos mercados alternativos como Japon y

Corea del Sur.
3. Implementar sistemas de automatizacién y tecnificacion de la agroindustria.
4. Desarrollar campafias de promocion del consumo interno de alcachofa.
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Segln D’Alessio (2014) la PEYEA de Dickel (1984) se usa con el fin de determinar la
correcta postura estratégica de una organizacion, asi como de sus unidades de negocio. En
este sentido, la matriz PEYEA presenta dos ejes que armonizan factores relativos a la
industria: (a) fortaleza de la industria, y (b) estabilidad del entorno; y dos ejes que combinan
factores relativos a la organizacion: (a) fortaleza financiera y (b) ventaja competitiva en
extremos de alto y bajo que forman un marco de cuatro cuadrantes, cada uno asociado con

una postura estrategica basica: (a) agresiva; (b) conservadora; (c) defensiva; o (d)
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Matriz FODA para la Alcachofa en la Region La Libertad
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Matriz FODA

Fortalezas: F

Debilidades: D

Oportunidades: O

1. Incremento del consumo y uso de alcachofa en el
mundo

2. Imagen aceptable en el mercado internacional de la
Alcachofa

3. Apertura de mas mercados como consecuencia de la
firma de tratados y convenios

4. Capital humano especializado y sistemas productivos
eficientes

5. Crecimiento agroindustrial y exportador de la region La
Libertad

6. Cercania de la produccion a puntos de embarque

Amenazas: A

1. Fendmenos climatolégicos y Fendmeno del Nifio

2. Incertidumbre debido a las crisis financieras
internacionales

3.Aumento de competidores locales con mayor
produccion

4. Ingreso al mercado nacional de productos transgénicos
5. Inestabilidad de los precios internacionales
6. Saturacion del mercado internacional por sobreoferta

s

Productos de buena calidad

Extension de areas de cultivo con suelos apropiados para la
produccion de Alcachofa en la Region La Libertad
Rendimiento de las éreas cultivadas sobre el promedio
nacional
Principal producto de exportacion y empresas con capacidad
comercial
Diversidad en sus derivados para la exportacion

Estrategia: FO (Exploit)

Utilizar los Tratados de Libre Comercio para aumentar las
exportaciones (F1, F2, F3, F4y F5, 01, 02, 03y 04)
Elaboracion de productos en base a la alcachofa que produzcan
valor agregado (F1y F5, O1, 02, 03y 06)

Desarrollo de la capacidad productiva exportable y comercial
(F1,F2,F3,F4yF5, 01, 02, 03, 04, 05y O6)

Mejorar la calidad de la alcachofa y sus derivados para la
exportacion (F1y F5, 01, 02 y 03)

Estrategia: FA (Confronte)

Aumento de la presencia en los mercados internacionales
como EEUU y Espafia (F1, F2, F3, F4y F5, A2, A3y A6)

2.

4.

5.

6.

7

1.

Avance en los nuevos mercados como Alemania, Paises Bajos, 2.

Brasil, Canada y Bélgica (F1, F2, F3, F4y F5, A2, A3y A6)
Establecer nuevos contratos a mediano y largo plazo con los
nuevos mercados: Ucrania, Guatemala, Uruguay y Emiratos
Arabes Unidos (F1,F2,F3,F4y F5, A2, A3, A5 y AB)

3.

. Poca asociatividad de las empresas productoras y exportadoras

Concentracion de las exportaciones en pocas empresas

. Fuerte competencia de otras empresas productoras

Escaza informacién a nivel institucional de los indices de
exportacion

. Poco consumo del producto en el mercado interno

Estrategia: DO (Explore)

Actualizacion y capacitacion Técnica permanente (D2, D3y
D4, 04 y O5)

Desarrollo y ejecucion de Buenas Agricolas ecoeficientes (D1
y D2, 01, O4 y O5)

Optimizar los procesos de distribucion, comercializacion y
exportacion de alcachofa (D1, D2, D4 y D5, O1, O3 y O5)

Estrategia: DA (Prevent)

Inversidn en Investigacion, Tecnologia y Gestion Agricola
(D1, D2y D3, Aly A4)

Promover la asociatividad de las empresas productoras,
integrandolos a una cadena productiva y de comercializacion,
otorgandoles conocimientos técnicos, financieros y
comerciales (D1, D2, D3y D4, A2, A4y A6)

Gestionar alianzas estratégicas privadas y publicas para atraer
inversion al sector (D1y D4, A2, A3,y A5)
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competitiva. El resultado de utilizar esta matriz indica la postura estratégica mas
apropiada para la organizacion.

Ademés, para de D’ Alessio (2014), las posturas descritas han sido estudiadas por
Miles y Snow (2003), y se pueden traducir a estrategias genéricas competitivas. Esto sirve
para que los gerentes puedan definir el impulso estratégico idoneo para el negocio: (a)
liderazgo en costos; (b) diferenciacion; (c) enfoque; o (d) defensa. La Postura agresiva — Alta
fortaleza financiera (FF) y Alta fortaleza de la industria (FI): ayuda a mantener o aumentar el
momentum del mercado, y aun el competidor marginal puede encontrar un nicho para tal
situacion; dicha postura es clasica en una industria atractiva con poca turbulencia del entorno.

La organizacion presenta una fuerte ventaja competitiva que puede proteger con su
fortaleza financiera. Cuando el crecimiento del mercado disminuye, el clima competitivo en
una industria se deteriora y una empresa encuentra necesario proteger su posicion
competitiva. Sin embargo, la fortaleza de la industria puede compensar la posicién
competitiva de la empresa. Para Miles y Snow (2003), la postura agresiva pertenece a la
estrategia de los exploradores / buscadores, quienes indagan por los nuevos segmentos
producto / mercado, y usan métodos extensos de planeamiento, controles descentralizados y
un vasto analisis del entorno. Los exploradores normalmente cuentan con recursos
subutilizados.

La postura competitiva — Alta fortaleza de la industria (FI) y baja estabilidad del
entorno (EE): en esta postura la organizacion presenta una ventaja competitiva en un entorno
comparativamente inestable. En esta situacion las organizaciones requieren contar con
recursos financieros para incrementar sus esfuerzos de marketing, mejorar la fuerza de
ventas, ampliar y mejorar la linea de productos, invertir en productividad, reducir costos,
proteger la ventaja competitiva en mercados en declinacion, e intentar fusionarse con una

compaiiia rica en caja. Es, habitualmente, una postura estratégica poco estable y
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ordinariamente conlleva al fracaso.

La postura conservadora — Alta fortaleza financiera (FF) y baja ventaja competitiva
(VC): viene a ser una postura clasica de un mercado estable con un lento crecimiento, donde
la organizacion tiene que centrarse en conseguir estabilidad financiera. El factor critico es la
competencia de los productos. Las organizaciones bajo esta situacion requieren disminuir su
linea de productos, y reducir costos, asi como enfocarse en mejorar su flujo de caja y proteger
sus productos competitivos, como también desarrollar nuevos productos, y ganar entrada en
mercados mas competitivos.

La postura defensiva — Baja estabilidad del entorno (EE) y baja ventaja competitiva
(VC): es la tipica postura de una industria no atractiva donde la organizacion esta falta de
productos competitivos y fortaleza financiera. El factor elemental es la competitividad. En
esta situacion las organizaciones requieren tener listo su retiro del mercado, y descontinuar
sus productos marginalmente productivos, para reducir, asi, los costos de forma agresiva, con
lo cual reduce también la capacidad instalada y minimiza las inversiones.

Para realizar la presente matriz fue necesario identificar los determinantes mayores
como la posicion estratégica de la organizacion (la fortaleza financiera y la ventaja
competitiva), y también la posicidn estratégica de la industria (fortaleza de la industria y la
estabilidad del entorno). Asi, se obtienen los siguientes datos para el valor del eje Y (3.00 —
4.00 = 1.00) y del eje X (-3.66 + 4.625= 0.96). Se presenta el grafico correspondiente a la
matriz PEYEA (ver Tabla 25).

Segun los resultados obtenidos del analisis de la matriz PEYEA se puede inferir que
la industria de la alcachofa en la region La Libertad cuenta con un elevado nivel de fortaleza
financiera, sustentado, principalmente, por los indicadores de las principales agroindustrias,
en contraposicion de los pequefios productores que no tienen las mismas condiciones. De la

misma manera, con el resultado obtenido en la estabilidad del entorno se visualiza que la
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industria esta sujeta a cambios constantes, ya sea en el aspecto tecnoldgico o para hacerle
frente a los productos sustitutos y poder reaccionar de manera efectiva a la presencia de estos.
Tabla 25

Plantilla para Calificacion de Factores Determinantes

Factores Determinantes de la Valor Factores Determinantes de la Valor
Fortaleza Financiera (FF) Ventaja Competitiva (VC)
1. Rentabilidad 2 1. Participacion en el mercado 2
2. Liquidez 4 2. Calidad del Producto 5
3. Financiamiento 2 3. Ciclo de vida del producto 5
4. Cap[tal requerldo_ Versus 3 4. Lealtad del consumidor 3
capital disponible
5. Barreras de salida 5 5. Organizacion entre productores 1
6. Riesgo involucrado en la 5 6. Utilizacién de la capacidad 4
Industria :omparando con los competidores
7. Rotacion de inventarios 2 7.Conocimiento Tecnoldgico 4
N Econo_mla_de Y 4 8. Integracion vertical 3
experiencia
9. Velocidad de introduccion nuevos 6
yroductos
Total 97 Total 33
Promedio 338 Promedio 233
Factores Determinantes de la Valor Factores Determinantes de la vValor
Estabilidad del Entorno (EE) Fortaleza de la Industria (FI)
1. Cambios tecnoldgicos 1. Potencial de crecimiento )
2. Tasa de inflacion 2. Potencial de utilidades 3
3. Variabilidad de la demanda 2 3. Estabilidad financiera 5
4. Rango de precios de 5 4. Conocimiento tecnolégico 4
productos competitivos
5. Barreras de entrada al 5 5. Utilizacion de recursos 4
mercado
6. Rivalidad/Presion competitiva 3 6. Intensidad de Capital
7. Elasticidad de los precios de 7. Facilidad de entrada al 5
la demanda mercado
8. Presion de los productos 8. Productividad/Utilizacion de 4
sustitutos capacidad
Total 31 Total 35
Promedio -2.125 Promedio 4.375
Eje Y 1.25 Eje X 2.04
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Figura 22. Matriz PEYEA para la alcachofa en la region La Libertad.

Con respecto a la fortaleza de la industria se evidencia que tiene un crecimiento
sostenido, alto conocimiento tecnoligico, el cual es impulsado por grandes capitales: existen
barreras de entrada para los nuevos competidores por el mismo hecho de la fortaleza de las
empresas agroindustriales de la region (ver Figura 23).

De manera general la postura estratégica que se obtuvo del analisis de la MPEYEA es
la agresiva, la cual es determinada por la alta fortaleza financiera, como en la industria. La
recomendacion para esta posicion es la de “aumentar la participacion en los mercados, asi
como concentrarse en productos que le permitan marcar una clara ventaja competitiva”
(D’Alessio, 2015).

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Para D’Alessio (2014), la Matriz Boston Consulting Group (MBCG) es una
metodologia grafica que se emplea en el analisis de la cartera de negocios de una empresa.
Consiste en realizar un analisis estratégico del portafolio de la compafiia en base a dos
factores, la tasa de crecimiento de mercado y la participacion de mercado. Segun lo revisado
en la MBCG, se determind que la industria de la alcachofa en la region La Libertad se

encuentra en el cuadrante del signo de interrogacion. Esto se sustenta en la baja participacion



94

del mercado de la alcachofa en comparacion con otros productos de la agroindustria regional
como el esparrago. En promedio, la participacion de la alcachofa representa el 6% de las
ventas totales de las grandes agroindustriales, aproximadamente (Camposol, 2017).

Cabe mencionar que la industria tiene la necesidad de tener una espalda financiera que
le permita cumplir con sus obligaciones de corto plazo y pueda operar de manera efectiva.
Luego del andlisis de la MBCG, se recomienda estrategias intensivas para fortalecer la
industria, como son el desarrollo de mercados, desarrollo de productos e inversion en

tecnologia e investigacion.
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Figura 23. Matriz MBCG para la alcachofa en la region La Libertad.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Para D’Alessio (2014), la Matriz IE se distingue por presentar tres regiones que
proponen estrategias distintas para las divisiones posicionadas en los cuadrantes.

La region 1 (I, 11 y IV) sugiere crecer y construir (invertir para crecer).

La region 2 (I11, V y VII) sugiere retener y mantener (invertir selectivamente y
administrar las utilidades).

La region 3 (VI, VIl y IX) sugiere cosechar o desinvertir recursos.

A continuacion se aprecia la Matriz Interna y Externa (IE) (ver Figura 25).
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Estrategias:
I, I'y IV: Crecer y construir.
I11, VV y VII: Retener y mantener.
VI, VIl y IX: Cosechar o desinvertir.
Segun los resultados de la MEFI y MEFE, evaluados en los capitulos precedentes, se
determind que la industria se encuentra en una posicion estratégica en que se obtuvo la
puntuacion 2.22 en MEFE y 2.53 en MEFI, lo cual la ubica en el V cuadrante de la matriz IE.

En este cuadrante la estrategia genérica es desarrollar selectivamente estrategias para mejorar.

TOTAL PONDERADO EFI

Fuerte Promedio Débil

3.0a4.0 3.0 2.0a2.99 2.0 1.0a1.99 1.0
4.0

Alto
3.0a4.0

Medio
2.0a2.99

2.0
Bajo
1.0a1.99
1.0

EFI=2.66 EFE=2.43
Figura 24. Matriz Interna Externa (IE).

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Al evaluar la situacion de la industria de la alcachofa en la regién La Libertad se
puede determinar que ha tenido un rapido crecimiento en el mercado, asi como una posicion
competitiva relativamente fuerte; ambos factores determinan que se ubiquen en el cuadrante
I. En estos casos la literatura recomienda desarrollo de mercados, integracion vertical, asi

como diversificacion concéntrica (D’ Alessio 2014).
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Figura 25. Matriz de la Gran Estrategia (MGE).
6.6.Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Se agruparon las estrategias que se obtuvieron de la Matriz FODA para luego
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cuantificar las veces que cada estrategia ocurre acorde con las recomendaciones de cada una

de las matrices evaluadas. A continuacion, se presenta la Matriz de Decision de Estrategias

(MDE), la cual permite evaluar todas las estrategias generadas en relacion a las matrices
FODA, PEYEA, BCG, IE GE (ver Tabla 25).
Las estrategias a retener segun el correlativo de la MDE son:
1. Aumento de la presencia en los mercados internacionales como EEUU y Espafia.
2. Promover la asociatividad de las empresas productoras, e integrarlas a una cadena
productiva y de comercializacion, a la vez que otorgarles conocimientos técnicos,
financieros y comerciales.
3. Desarrollo de la capacidad productiva exportable y comercial.
2. Elaboracion de productos en base a la alcachofa que produzcan valor agregado.

4. Mejorar la calidad de la alcachofa y sus derivados para la exportacion.

5. Optimizar los procesos de distribucion, comercializacion y exportacion de alcachofa.

6. Avance en los nuevos mercados como Alemania, Paises Bajos, Brasil, Canada y
Bélgica.

7. Gestionar alianzas estratégicas privadas y publicas para atraer inversion al sector.



6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Al tener en cuenta los resultados encontrados en la Matriz de Decision se elaboré la
Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Para D’ Alessio (2014), esta es

una herramienta que posibilita la evaluacion en forma objetiva de estrategias con base en la
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identificacion antelada de factores elementales de éxito externos e internos. De esta manera,

se presenta la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE), en la misma que se

detallan las estrategias que se retuvieron por tener puntaje mayor a cinco (ver Tabla 26 y 27).

Tabla 26

Matriz de Decisién de Estrategia

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total
1. Utilizar los Tratados de Libre Comercio para X X 5
aumentar las exportaciones
2. Elaboracion de productos en base a la
alcachofa que produzcan valor agregado X X X 3
3. Desarrollo de la capacidad productiva
exportable y comercial X X X X 4
4. Mejorar la calidad de la alcachofa y sus
derivados para la exportacion X X X 3
5. Actualizacion y capacitacion Técnica % 1
permanente
6. Desarrollo y ejecucion de Buenas Agricolas
ecoeficientes X X 2
7. Optimizar los procesos de distribucién,
comercializacion y exportacién de alcachofa X X X 3
8. Aumento de la presencia en los mercados
internacionales como EEUU y Espafia X X X X X 5
9. Avance en los nuevos mercados como
Alemania, Paises Bajos, Brasil, Canada y X X X 3
Bélgica
10. Establecer nuevos contratos a mediano y largo
plazo con los nuevos mercados: Ucrania, X X 5
Guatemala, Uruguay y Emiratos Arabes
Unidos
11. Inversién en Investigacion, Tecnologia y
Gestion Agricola X 1
12. Promover la asociatividad de las empresas
productoras, integrandolos a una cadena
productiva y de comercializacion, X X X X X 5
otorgandoles conocimientos técnicos,
financieros y comerciales
13. Gestionar alianzas estratégicas privadas y 5

pUblicas para atraer inversion al sector X X X




Tabla 27

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)
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Alternativas Estrategicas Aumento de la presencia en los mercados Promover la Desarrollode la  Elaboracion de Mejorar la Optimizar los Avance en los Gestionar
internacionales como EEUU y Espafia asociatividad de capacidad productos en base  calidad de la procesos de nuevos mercados alianzas
las empresas productiva a la alcachofa que alcachofa y sus distribucion, como Alemania, estratégicas
productoras, exportable y produzcan valor derivados parala  comercializacié  Paises Bajos, privadas y
integrandolos a comercial agregado exportacion ny exportacion  Brasil, Canada y publicas para
una cadena de alcachofa Bélgica atraer inversién
productiva y de al sector
comercializacion,
otorgandoles
conocimientos
técnicos,
financieros y
comerciales
Factores Claves Peso Valor Pondera Valor Ponderaci Valor Ponder Valor Ponder Valor Ponder Valor Ponder Valor Ponder Valor Ponde
cion on acion acion acion acion acion racion
Oportunidades: O
Incremento del consumo y uso de alcachofa en el mundo 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Imagen aceptable en el mercado internacional de la Alcachofa 0.11 3 0.33 4 0.44 3 0.33 4 0.44 3 0.33 3 0.33 3 0.33 3 0.33
Apertura de mas mercados como consecuencia de la firma de 0.12 3 0.36 3 0.36 2 0.24 3 0.36 3 0.36 4 0.48 3 0.36 3 0.36
tratados y convenios
Capital humano especializado y sistemas productivos eficientes 0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 2 0.20
Crecimiento agroindustrial y exportador de la region La Libertad 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24
Cercania de la produccién a puntos de embarque
Amenazas: A
Fenémenos climatoldgicos y Fendémeno del Nifio 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
Incertidumbre debido a las crisis financieras internacionales 0.12 3 0.36 4 0.48 3 0.36 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48
Aumento de competidores locales con mayor produccion 0.09 4 0.36 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
Ingreso al mercado nacional de productos transgénicos 0.11 3 0.33 3 0.33 3 0.33 3 0.33 3 0.33 4 0.44 3 0.33 3 0.33
Inestabilidad de los precios internacionales 0.06 2 0.12 3 0.36 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18
Saturacién del mercado internacional por sobreoferta 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28
Fortalezas: F
Productos de buena calidad 0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18
Extension de areas de cultivo con suelos apropiados para la 0.09 4 0.36 3 0.27 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
produccion de Alcachofa en la Region La Libertad
Rendimiento de las areas cultivadas sobre el promedio nacional 0.09 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36 2 0.18
Principal producto de exportacion y empresas con capacidad 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
comercial
Diversidad en sus derivados para la exportacién 0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 2 0.24
Debilidades: D
Poca asociatividad de las empresas productoras y exportadoras 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
Concentracion de las exportaciones en pocas empresas 0.09 4 0.36 4 0.36 2 0.18 4 0.36 2 0.18 4 0.36 4 0.36 3 0.27
Fuerte competencia de otras empresas productoras 0.09 3 0.27 2 0.18 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 4 0.36
Escaza informacion a nivel institucional de los indices de 0.11 3 0.33 3 0.33 3 0.33 4 0.44 4 0.44 4 0.44 3 0.33 2 0.22
exportacién
Poco consumo del producto en el mercado interno 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
2.00 6.26 6.46 6.04 6.44 6.54 6.71 6.41 6.01

Total




99

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

A continuacion, se muestra la Matriz Rumelt. Se han agrupado las estrategias
retenidas en la matriz MCPE y se han puesto a prueba con los criterios de Consistencia,
Consonancia, Factibilidad y Ventaja. De acuerdo a los resultados obtenidos, todas las
estrategias se aceptan (ver Tabla 28).
6.9.Matriz de Etica (ME)

Luego, se muestra la Matriz de Etica con la que se verificd que las estrategias
escogidas no violen aspectos relacionados a derechos y justicia (D" Alessio, 2014). Se
concluyé que las estrategias elegidas cumplen con la auditoria ética por lo que es viable
proceder con su implementacion.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Para D’ Alessio (2008) un buen proceso estratégico precisa contener planes alternos o
cursos de accion alternas, la estrategia es un curso de accion, un camino del presente al futuro
limitado por las politicas. Este camino puede fallar por muchas razones, como cambios
radicales en el entorno, situaciones traumaticas en la organizacién, cambios radicales en la
competencia o en la demanda, para los cuales se debe estar preparado para actuar. Se presenta
las ocho estrategias retenidas que se van a implementar y cinco estrategias de contingencia
que podrian implementarse en caso ocurran cambios en el entorno (ver Tabla 29).

6.11 Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Asi se muestra como las estrategias retenidas que se implementaran ayudan a alcanzar
los objetivos de largo plazo que se han trazado (ver Tabla 30).

6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Se requiere un analisis de los competidores actuales, sustitutos y entrantes, para
determinar las posibilidades de éstos para reaccionar a las estrategias planteadas (ver Tabla

31).



Tabla 28

Matriz de Rumelt

Estrategia

Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad

Se
acepta

Penetracion en nuevos
mercados como Suiza, Japon,
Corea del Sur,Canada,Chile y
Brasil.

Crear marcas nacionales en la
oferta exportable de alcachofa.

Crear de sistema integrado de
informacion comercial mundial.

Ejecutar proyectos de
construccion publico privado
para el mejoramiento del TP
Salaverry, Aeropuerto "Capitan
Carlos Martinez Pinillos".
Desarrollar camparias de
promocién del consumo interno
de alcachofa.

Lanzar campafias de asistencia
técnica, alfabetizacion
financiera, fuentes de crédito,
comercio exteriro e informacion
comercial

Realizar campafas de
informacion de beneficios
tributarios para las empresas
agroindustriales.

Implementar sistemas de
automatizacion y tecnificacion
de la agroindustria, relacionados
con el cultivo de alcachofa.
Establecer alianzas estratégicas
publico privada para
transferencia de tecnologia y
gjecucidn de proyectos,
relacionados con el cultivo de
alcachofa..

Capacitar a obreros en sistemas
de produccién variados.

Ejecutar programas de
"Establecimiento Local de
Trabajadores de la
agroindustria".

Incrementar productividad y
habilitar las areas de cultivo
regional de alcachofa.

Sl

Sl

Sl

Sl

Si

Si

Si

Si

Sl

Sl

Sl

Si

Sl

Sl

Sl
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Si

Si
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Sl
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Sl

Sl

Sl
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Sl

Sl
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Sl
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Sl

Sl

Sl
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Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

NO

Sl

100



Tabla 29

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias de contingencia

Estrategias

Estrategias

Retenidas

De 3
orden

(<3)

De 2
orden

(<5)

De 1 orden
(No pasaron

Rumelt)

10.

11.

12.

13.

Utilizar los Tratados de Libre Comercio
para aumentar las exportaciones

Elaboracién de productos en base a la
alcachofa que produzcan valor agregado

Desarrollo de la capacidad productiva
exportable y comercial

Mejorar la calidad de la alcachofa y sus
derivados para la exportacion

Actualizacién y capacitacion Técnica
permanente

Desarrollo y ejecucion de Buenas
Agricolas ecoeficientes

Optimizar los procesos de distribucion,
comercializacion y exportacién de
alcachofa

Aumento de la presencia en los mercados
internacionales como EEUU y Espafia

Avance en los nuevos mercados como
Alemania, Paises Bajos, Brasil, Canada y
Bélgica

Establecer nuevos contratos a mediano y
largo plazo con los nuevos mercados:
Ucrania, Guatemala, Uruguay y Emiratos
Arabes Unidos

Inversidn en Investigacion, Tecnologia y
Gestion Agricola

Promover la asociatividad de las empresas
productoras, integrandolos a una cadena
productiva y de comercializacién,
otorgandoles conocimientos técnicos,
financieros y comerciales

Gestionar alianzas estratégicas privadas y
publicas para atraer inversion al sector

X




Tabla 30

Matriz de Estrategias Versus Objetivos Largo Plazo
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1. Exportar 43 2. Incrementar la 3. Aumentar la 4, Fomentar
mil Tn al afio rentabilidad de los superficie de que el consumo
2022. productores del cultivo de interno de la
Estrategias / Objetivos Largo Actualmente es cultivo de la alcachofa en alcachofa al
Plazo 33 mil Tn. alcachofa a 35%, 6,000 Ha. Que 20%
actualmente se actualmente es  exportaciones.
encuentra en 25%. de 3,973 Ha. Al 2016 no es
significativo.
Aumento de la presencia en los
mercados internacionales
como EEUU y Esparfia X X X X
Generar la asociatividad de las
empresas productoras,
integrandolos a una cadena
productiva y de X X
comercializacién, otorgandoles
conocimientos técnicos,
financieros y comerciales
Diversificacion de productos
en base a la alcachofa que
produzcan valor agregado X X X
Desarrollo hacia los nuevos
mercados como Alemania,
Paises Bajos, Brasil, Canada y X X
Bélgica
Gestionar alianzas estratégicas
privadas y publicas para atraer X

inversion al sector

A continuacion, se detalla la Matriz de Posibilidades de los Competidores con Ica,

Arequipa y Ancash. A nivel mundial, en los paises con lo que se compite (Argentina, Chile),

las posibilidades de respuesta de éstos son similares (ver Tabla 30). A nivel pais, las

estrategias con las regiones de Ica y Arequipa son complementarias. Cabe indicar que los

agentes exportadores y acopiadores llegan hasta las empresas productoras y exportadoras

para comprar su produccion, por lo que todas las estrategias se complementarian con la

regiones de Ica y Arequipa. Las principales actividades estan comprendidas por: (a) buscar

informacidn del volumen de produccidn; (b) participacién en ferias, misiones comerciales y



rueda de negocios; (c) aumentar produccion y comercializacion; y (d) redimir estrategias de

negociacion en los mercados de Europa y EEUU.

Tabla 31

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Estrategias retenidas

Y . Ica Argentina Italia
/ Posibilidades competitivas g
Aumento de la presencia en los mercados  gscara Buscaré Buscaré
internacionales como EEUU y Espaiia informacion del informacion del  informacion del
volumen de volumen de volumen de
produccion produccion produccion

Promover la asociatividad de las empresas
productoras, integrandolos a una cadena
productiva y de comercializacién,
otorgandoles conocimientos técnicos,
financieros y comerciales

Desarrollar de la capacidad productiva
exportable y comercial

Elaborar productos en base a la alcachofa
que produzcan valor agregado

Incrementar la calidad de la alcachofa y
sus derivados para la exportacion

Optimizar los procesos de distribucion,
comercializacion y exportacién de
alcachofa

Avance en los nuevos mercados como
Alemania, Paises Bajos, Brasil, Canada y
Bélgica

Gestionar alianzas estratégicas privadas y
publicas para atraer inversion al sector

Participacion
en ferias,
misiones
comerciales y
rueda de
negocios

Fortalecera la
inversioén

Aumento de
Produccién y
Comercializacion

Asumira controles
de calidad del
Producto

Redimira
estrategia de
negociacion en los
mercados de
Europay EEUU
para asegurar
participacion.

Buscard la firma
de convenios y
TLC

Formara alianzas
comerciales

Participacion en
ferias, misiones
comerciales y
rueda de
negocios

Fortalecera la
inversion

Aumento de
Produccion y
Comercializacion

Asumira
controles de
calidad del
Producto
Redimira
estrategia de
negociacion en
los mercados de
Europay EEUU
para asegurar
participacion.

Buscara la firma
de convenios y
TLC

Formara alianzas
comerciales

Participacion en
ferias, misiones
comerciales y
rueda de
negocios

Fortalecera la
inversion

Aumento de
Produccion y
Comercializacion

Asumira
controles de
calidad del
Producto
Redimira
estrategia de
negociacion en
los mercados de
Europay EEUU
para asegurar
participacion.

Buscara la firma
de convenios y
TLC

Formara alianzas
comerciales
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6.13 Conclusiones

Para D" Alessio (2014), el proceso estratégico radica en la realizacion de actividades
que mezclen los insumos para producir las estrategias que lleven a la organizacion del
presente al futuro. En la primera etapa de este proceso (formulacion), la eleccion de
estrategias externas e internas se constituye en la parte mas importante, y se soporta en la
intuicion estratégica reflejada en matrices: PEYEA, BCG, IE, GE. Luego de la elaboracion de
las matrices indicas en el presente Plan Estratégico, se concluyo6 que gracias a este analisis se
puede cuantificar aquellas estrategias planteadas y sirvan como soporte para la toma de
decisiones sobre la importancia relativa de los factores externos e internos.

Asimismo, a través del analisis se garantiz6 la consistencia e idoneidad de las
estrategias seleccionadas, se verific para cada uno de los objetivos a largo plazo trazados, las
estrategias que cada uno debera considerar, con la Unica finalidad de alcanzar la vision

establecida para la Alcachofa en la Regién La Libertad.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En este capitulo se realizaré la propuesta de implementacion estratégica, sefialando los
objetivos de corto plazo, los mismos que permitiran alcanzar con cada estrategia los OLP. Se
designaran los recursos asignados a los objetivos corto plazo, tanto financieros como
humanos y tecnoldgicos; se sefialaran ademas, las politicas de cada estrategia definiendo la
estructura del sector de la Alcachofa en region La Libertad respetando el medio Ambiente, la
ecologia y estableciendo la responsabilidad social de la industria, asi también se asignaran los
recursos humanos y la motivacion para lograr una gestion del cambio que contribuya a
impulsar la industria de la Alcachofa en la region.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Los Objetivos de Corto Plazo (OCP) permiten alcanzar con cada estrategia los OLP.
Los OCP necesitan que ser precisos para poder ser verificados, y de esta forma permitir una
mejor gestion dentro de la organizacioén, posibilitando ser medidos, y asi obtener la eficiencia
y la eficacia en el uso de los recursos de los que dispone la administracion (D’ Alessio,
2014). En base a los objetivos de largo plazo se procede a establecer los objetivos de corto
plazo para cada uno de ellos y las acciones a seguir respectivas.

Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1). Para el 2022, se conseguira exportar 43 mil Tn de
alcachofa, siendo al 2016 de 33 mil Tn, esto representara un incremento del 30% en el
volumen de exportacion.

Objetivo de Corto Plazo 1.1.Teniendo en cuenta el decrecimiento en las exportaciones
2014-2015 (21.5 a 20.5), se plantea incrementar el nivel de exportaciones de alcachofa en
razon al razonable aumento 2.0 mil toneladas métricas anuales a partir del afio 2017. En base
a lo mencionado, se muestra la proyeccion de las exportaciones de alcachofa hasta el afio

2022 (ver Tabla 32).
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Tabla 32

Proyeccion de Exportaciones de Alcachofa

Afios

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Volumen Exportado 33 35 37 39 41 43
(miles Tn)
Valor FOB (millones 58 59 60 61 62 63
US$)

Objetivo de Corto Plazo 1.2. Participar en por lo menos cinco ferias, misiones
comerciales o rueda de negocios para el afio 2017, 2018, 2019 y asi sucesivamente hasta el
afo 2022, para posicionar la alcachofa producida en la region La Libertad como una de las
preferidas del mercado peruano para los consumidores del mundo.

Objetivo de Corto Plazo 1.3. Certificar 520 Ha anuales bajo el Globalgap (normas
medio ambientales y de salud y seguridad de los trabajadores) para el afio 2017, 2018, 2019 y
asi sucesivamente hasta el afio 2022, con el fin de brindar confianza al consumidor
internacional.

Obijetivo de Largo Plazo 2 (OLP2). Para el 2022, aumentar la rentabilidad de los
productores del cultivo de la alcachofa a 35%, actualmente en el 2016 es de 25%.

Objetivo de Corto Plazo 2.1. Aumentar los niveles de rendimiento en la produccion de
alcachofa en 1 Tn/Ha anualmente a partir del afio 2017. Actualmente se encuentraen 10 Tny
se buscara estandarizarla en 19-20 Tn / Ha, de la siguiente manera:

El 2017 los rendimientos en la produccion seran de 11 Tn/ha,

El 2018 los rendimientos en la produccion seran de 12 Tn/ha,

El 2019 los rendimientos en la produccion seran de 13 Tn/ha,

El 2020 los rendimientos en la produccion seran de 14 Tn/ha,

El 2021 los rendimientos en la produccion seran de 15 Tn/ha,

El 2022 los rendimientos en la produccion seran de 16 Tn/ha,

El 2023 los rendimientos en la produccion seran de 17 Tn/ha,
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El 2024 los rendimientos en la produccion serén de 18 Tn/ha

El 2025 los rendimientos en la produccion serén de 19 Tn/ha.

El 2026 los rendimientos en la produccion serén de 20 Tn/ha.

El 2022 los rendimientos en la produccion serén de 21 Tn/ha.

En la Tabla 28 se muestra los rendimientos en Tn/ha de alcachofa hasta el afio 2022
Tabla 33

Proyeccion del Rendimiento de la Alcachofa en la Region La Libertad

Afios 2017 2018 2019 2020 2021 2022
La Libertad
(Tn/ha) 19.5 20.0 20.5 21.0 215 22.0

Objetivo de Corto Plazo 2.2. Aumentar el nivel asociativo de las empresas
productoras agroexportadoras en un 40% del total de empresas en la region; en el periodo
2023 al 2024; dichas asociaciones estara supervisadas y controladas por el MINAG, y
apoyadas por ADEX, esto permitird conseguir mejores condiciones para las empresas
agroexportadoras que el grado de asociatividad menor al 23% mostrado al 2016.

Obijetivo de Largo Plazo 3 (OLP3). Para el 2022, aumentar la superficie de cultivo de
alcachofa en 6,000 Ha. que actualmente es de 3,973 Ha.

Objetivo de Corto Plazo 3.1. Aumentar las areas de produccién de alcachofa a razon
de 200 hectareas anuales en La Libertad a partir del afio 2017 al 2022,

Obijetivo de Corto Plazo 3.2. Llevar a cabo conjuntamente con el Ministerio de
Agricultura el primer censo regional de productores de alcachofa.

Objetivo de Corto Plazo 3.3. Efectuar por lo menos dos ferias de promocion para el
cultivo de la alcachofa con el apoyo del Ministerio de Agricultura, Ministerio de la
Produccion, PromPer0, los Gobiernos Regionales y Locales para el afio 2017, 2018, 2019 y
asi sucesivamente hasta el 2022, donde se puedan exponer las ventajas del cultivo y de esta

forma estimular a los productores.
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Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4). Para el 2022, propiciar que el consumo interno de
la alcachofa alcance el 20% del valor FOB de exportaciones. Al 2016 el consumo interno es
poco significativo.

Objetivo de Corto Plazo 4.1. Conseguir que el consumo per cépita anual de la
alcachofa sea de 100gr en el pais para el Periodo 2019 al 2022 manteniéndolo asi hasta el
2022.

Objetivo de Corto Plazo 4.2. Posicionar a la Alcachofa entre las 10 hortalizas de
mayor consumo en el pais para el Periodo 2021 - 2023 incrementando dicho valor al 2022.
En el 2016 su consumo es poco significativo.

7.2 Recursos asignados a los Objetivos Corto Plazo

Luego de definir los objetivos de corto plazo, se debe asignar los recursos financieros,
logisticos, recursos humanos y tecnolégicos a traves de los cuales es posible ejecutar las
estrategias formuladas. Esta asignacion requerira de la participacion de los diversos actores
como el Gobierno Central, Gobierno Regional y Gobierno Local, como del sector privado:
productores, exportadoras, organizaciones no gubernamentales, entre otros.

Recursos financieros. Comprende la asignacion de los recursos financieros que
principalmente deben de incluirse en los presupuestos del Gobierno Central, Gobierno
Regional, Gobiernos Locales y Exportadores, incorporando las partidas presupuestarias
pertinentes dentro de sus planes estratégicos.

El Ministerio de Agricultura y el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social deben de
proveer de instrumentos financieros como los fondos concursables a través del cual se
canalicen recursos a las zonas productoras de alcachofa para la materializacion de programas
y proyectos de desarrollo. Se tiene el Fondo de Promocion a la Inversion Publica Regional y
Local (FONIPREL) que es un fondo concursable con el que se puede hacer ejecutar

proyectos de inversion publica y estudios de pre inversion para servicios e infraestructura
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béasica, que busca la reduccion de la pobreza, con énfasis en los proyectos de desarrollo
agrario.

Por otro lado, la entidad del Gobierno Central que provee servicios de financiamiento
como es Agrobanco, debera incluir fondos para financiar tanto el cultivo como la cosecha de
la alcachofa de mediante tasa de interés bajos que permitan el acceso al crédito a los
pequefios y medianos productores. Los exportadores deberan gestionar recursos financieros
para solventar las campafias agricolas de los productores, para la capacitacion técnica y
programas de innovacion. En total se asignaran para el primer afio aprox. US$ 1.9MM que
incluye el aumento de las areas de produccién que son 200 hectéreas por afio que incluye
mano de obra, maquinarias agricola, insumos, riego, control fitosanitario y otros costos
indirectos como gastos administrativos, asistencia técnica y financiera (costo por
implementar una Ha aprox. US$ 5M, en total US$ 1MM), la participacion de 05 ferias al afio
(aprox. US$ 50M), certificacion de 520 ha anuales bajo el Globalgap (aprox. US$ 300M),
aumentar los niveles de produccién de la alcachofa (aprox. US$ 500M) y efectuar ferias de
promocion (aprox. US$ 30M) y otros gastos varios.

Recursos humanos. El Gobierno Central y el Gobierno Regional en conjunto con los
exportadores deben tomar la iniciativa para impulsar programas de capacitacion a los
pequefios y medianos productores enfocandose en: (a) gestion, (b) sembrado, (c)
mantenimiento, y (d) cosecha. La implementacion de estas medidas sera favorable
directamente en la competitividad del sector. De igual forma, se promovera la asistencia a
ferias internacionales y pasantias a centros de investigacion tecnolégica.

Recursos tecnoldgicos. Se asignaran recursos tecnoldgicos para programas de
innovacion, investigacion adaptativa, adquisicion de nuevas tecnologias, certificacion en
Globalgap y certificacion orgéanica, entre otras, lo que contribuird a incrementar la

productividad y competitividad en el sector.
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De las investigaciones realizadas se ha logrado comprobar el grado de eficiencia del
uso de los recursos, los que permite proyectar la posibilidad de alcanzar el logro del objetivo
de largo plazo. Se brindard maquinaria que permita mejorar el sistema de riego, asimismo
técnicas y buenas practicas agricolas que permitan cumplir con los estandares internacionales
solicitados, como manejar el control de plagas y enfermedades, manejo de podas adecuados,
buenas précticas de fertilizacion asi como el manejo post cosecha (ver Tabla 29).

7.3. Politicas de cada Estrategia

Se han propuesto las siguientes politicas con la finalidad de orientar las estrategias
retenidas que fueron elegidas para alcanzar la vision del sector (ver Tabla 30). Estas politicas
guardan relacion con los valores definidos para este plan estratégico: (a) calidad, (b)
competitividad, (c) responsabilidad socioambiental, y (d) equidad.

A continuacion se presentan las politicas establecidas para las estrategias:

1. Promover la participacion activa de los productores de alcachofa en ferias
internacionales de exportacion, giras y eventos organizados por PromPeru, con el
fin de generar mayores contactos que permitan obtener més clientes en el
extranjero.

2. Realizar un monitoreo periddico mensual de la evolucion de la demanda y precios
de importacién de la alcachofa en los principales mercados.

3. Promover la mejora constante en la calidad del producto y el servicio brindado a los
clientes del exterior.

4. Buscar y fomentar la capacitacion constante para el desarrollo tecnol6gico del
sector productivo de la alcachofa.

5. Difundir e informar constantemente sobre las normas técnicas y estandares de

calidad impuestos y/o requeridos por el mercado, para minimizar las mermas.



Tabla 34

Recursos Asignados a cada Objetivo Corto Plazo

Objetivos de Corto Plazo

Recursos Financieros

Recursos Humanos

Recursos Tecnoldgicos

OCP 1.1: Incrementar el nivel de exportaciones de alcachofa en razén al
razonable aumento 2.0 mil toneladas métricas anuales a partir del afio
2017.

OCP 1.2: Participar en por lo menos 5 ferias 0 misiones comerciales o
rueda de negocios para el afio 2017, 2018, 2019 y asi sucesivamente hasta
el afio 2022.

OCP 1.3: Certificar 520 Ha anuales bajo el Globalgap (normas medio
ambientales y de salud y seguridad de los trabajadores) para el afio 2017,
2018, 2019 y asi sucesivamente hasta el afio 2022.

OCP 2.1: Aumentar los niveles de rendimiento en la produccién de
alcachofa en 1 Tn/Ha anualmente a partir del afio 2017. Actualmente es de
10Tn y se buscaré estandarizarla en 19-20 Tn /Ha

OCP 2.2: Incrementar el nivel de asociatividad de las empresas
productoras agroexportadoras de al menos el 40% del total de empresas de
la region; Al 2016 el grado de asociatividad es menor al 23%.

OCP 3.1: Aumentar las areas de produccion de alcachofa a razén de 200
hectareas anuales en La Libertad a partir del afio 2017

OCP 3.2: Llevar a cabo conjuntamente con el Ministerio de Agricultura el
primer censo regional de productores de alcachofa.

OCP 3.3: Efectuar por lo menos dos ferias de promocién para el cultivo de
alcachofa con el apoyo del Ministerio de Agricultura, Ministerio de la
Produccidn, PromPerd, los Gobiernos Regionales y Locales para el afio
2017, 2018, 2019 y asi sucesivamente hasta el 2022.

OCP 4.1: Conseguir que el consumo per capita anual de la alcachofa sea
de 100gr en el pais para el Periodo 2019 al 2022 manteniéndolo asi hasta
el 2022.

OCP 4.2: Posicionar a la Alcachofa entre las 10 hortalizas de mayor
consumo en el pais para el Periodo 2021 - 2023 incrementando dicho valor
al 2022. En el 2016 su consumo es poco significativo.

En coordinacién con el gobierno central,
regional, locales y exportadores se
gestionard los recursos financieros

necesarios

Se destinara aprox. US$50,000 anuales

Se asignara aprox. US$ 300,000 anuales

Se destinara aprox. US$500,000 anuales

Se asignara aprox. US$ 500,000 anuales

Se asignara aprox. US$ 1, 000,000 que
incluird Mano de Obra, Maquinaria
Agricola, Insumos, Riego, Control

Fitosanitario, entre otros.

Se buscara alianzas con el Gobierno
Central y Regional

Se asignard aprox. US$30,000 anuales

Se asignard aprox. US$10,000 anuales

Se asignara aprox. US$15,000 anuales

80 Trabajadores por afio

Comités de viaje para la participacion de las ferias

Se coordinard la participacién de los productores

Trabajadores con mayor conocimiento, producto
de la capacitacion Centros de desarrollo y
capacitacion en instituciones publicas y privadas

Se coordinara con el MINAG y ADEX

Mayor cantidad de productores

Facilidad de loa productores para brindar
informacion

Se designaran comités de viaje para la
participacion de las ferias

Equipo de investigadores cientificos
y agrénomos

Comunicadores, nutricionistas, chefs,
agrénomos

Riego tecnificado y buenas practicas agricolas

Publicidad en web de las reuniones concertadas durante el afio

Centros de desarrollo y capacitacion en instituciones publicas y
privadas

Riego tecnificado y buenas practicas agricolas

Mejores equipamientos y herramientas tecnologicas de
produccion

Tratamiento de tierras

Sistemas de informacion

Publicidad en web de las reuniones concertadas durante el afio

Muestras fisicas del producto,
exhibicion en mercados, campafias
publicitarias enfocadas a la salud

Recetarios, material publicitario, técnicas de ventas

111
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Tabla 35

Relacioén entre Politicas Establecidas y Estrategias Elegidas

ESTRATEGIAS

POLITICAS E3 E4 E6 ES8 E9 El12

Promover la participacién activa de los productores X X
de alcachofa en ferias internacionales de exportacion,

giras y eventos organizados por PromPer(, con el fin

de generar mayores contactos que permitan obtener

mas clientes en el extranjero.

Realizar un monitoreo periédico mensual de la X X
evolucién de la demanda y precios de importacién de

la alcachofa en los principales mercados.

Promover la mejora constante en la calidad del X X
producto y el servicio brindado a los clientes del

exterior.

Buscar y fomentar la capacitacién constante para el X X
desarrollo tecnol6gico del sector productivo de la

alcachofa.

Difundir e informar constantemente sobre las hormas X X

técnicas y estandares de calidad impuestos y/o

requeridos por el mercado, para minimizar las

mermas.

Buscar la participacion activa de las universidades de X X X

la Region La Libertad en el desarrollo de trabajos

especificos para la implementacién de mejoras en el

proceso productivo.

Aprovechar las oportunidades generadas por los X X
Tratados de Libre Comercio que el pais viene

suscribiendo.

Contribuir al uso sostenible de los recursos naturales X

de la Region para minimizar el impacto en el medio

ambiente.

Colaborar, como sector productivo, en la reduccion X X

de la pobreza y mejora de las condiciones de vida en
el area de incumbencia.

6. Buscar la participacion activa de las universidades de la Regién La Libertad en el
desarrollo de trabajos especificos para la implementacion de mejoras en el proceso
productivo.

7. Aprovechar las oportunidades generadas por los Tratados de Libre Comercio que el
pais viene suscribiendo.

8. Contribuir al uso sostenible de los recursos naturales de la Region para minimizar
el impacto en el medio ambiente.

9. Colaborar, como sector productivo, en la reduccion de la pobreza y mejora de las

condiciones de vida en el area de incumbencia.
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7.4. Estructura del Sector de la Alcachofa en La Libertad

Cabe sefialar que los participantes en el sector de la alcachofa en La Libertad tienen
distintos intereses, y lo que se busca es poder enmarcarlos en un contexto que permita tomar
decisiones que sean favorables para todos los miembros.

Por ello, para la implementacion del presente plan estratégico se plantea la formacion
de un Comité Regional de la Alcachofa de La Libertad, el cual incluya a los miembros de la
cadena agroexportadora, ya sean del sector privado como publico. Se propone que los
integrantes del Comité Regional de la alcachofa de La Libertad sean los siguientes:

1. Ministerio de Agricultura, que es el ente encargado de definir las politicas y el
desarrollo agrario en el Perd, por ende del cultivo de la alcachofa. Su rol es
importante puesto que debe de promover la concertacion y desarrollo de los
diferentes participantes del sector de la alcachofa en el Peru, incluyendo a la
Region La Libertad.

2. La Sociedad Nacional de Industrias, quien modera los intereses de las empresas
industriales peruanas.

3. ADEX (Asociacion de Exportadores del Pert), mediante la Gerencia de Agro
exportaciones, que se encarga de representar y prestar servicios a sus asociados.

4. SENASA (Servicio Nacional de Sanidad Agraria), organismo oficial a nivel
nacional en materia de sanidad agraria. Posee un sistema de vigilancia fitosanitaria
y zoosanitaria; a través de un sistema de deteccion y manejo integrado y brinda
servicios de inspeccion, verificacion y certificacion fitosanitaria; registra y fiscaliza
los plaguicidas, semillas y viveros, entre otros.

5. APEA (La Asociacion Peruana de Exportadores de Alcachofa), esta asociacion
agruparia a los productores y exportadores con la finalidad de incentivar el

desarrollo empresarial de sus asociados; promover el incremento del volumen y
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calidad de la alcachofa; planear los volimenes de produccién y coordinar entregas
en los mercados de destino; asimismo apoyar la realizacion de programas de
capacitacion técnica y gestionar buenas condiciones para la compra de insumos,
maquinas, entre otros.

6. Asociacion de Productores Agropecuarios de La Libertad, que provee de servicios
oportunos para la produccion de alcachofa de exportacion.

7. PROMPERU (Comisién para la Promocion de Exportaciones), que realiza las
actividades de promocion comercial liderando a la red de instituciones vinculadas,
siendo sus objetivos el desarrollo de la oferta exportable, de mercados y de gestion
empresarial.

8. MEF (Ministerio de Economia y Finanzas), encargada de dar la politica econémica,
asimismo impulsa y supervisa las inversiones publicas y privadas.

9. DIGESA, encargado de dar politicas, regular y fiscalizar las intervenciones en salud
ambiental.

10. CICAP (Centro de Investigacion, Capacitacion, Asesoria y Promocion):
conformado por profesionales especializados en la promocidon del desarrollo rural.

11. MINCETUR (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo): organismo que se
encarga de definir la politica de comercio exterior y de turismo, asi como de las
regulaciones del comercio exterior en el pais.

12. Universidad Nacional Agraria la Molina, a través del Departamento de
Fruticultura.

De esta manera, se puede observar la estructura organizacional del Comité Regional

de la Alcachofa de La Libertad planteado (ver Figura 23). EI Comité Regional de la

Alcachofa de La Libertad tendra las siguientes caracteristicas:
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Presidente del Comité
Regional de la Alcachofa de

Sociedad
MNacional de

Industrias AGROBANCO

Asociacion de
Productores
Agropecuarios de
La Libertad

— MINAG

=mal PromPeru

_

— DIGESA

Uniwv. Agraria
La Molina

Figura 26. Estructura propuesta de Organizacién del Comité Regional de la Alcachofa de La
Libertad

1. El primer afio la APEA estaria a cargo de la presidencia, debido a que cuenta con
amplia experiencia. Posteriormente se realizaria votaciones en consenso.

2. El Directorio estara conformado por un profesional y representante de cada una de
las organizaciones antes sefialadas.

3. Con la finalidad de concretar los objetivos y estrategias del presente plan
estratégico se nombraran equipos de trabajo a nivel de capacitacion, buenas
practicas, promocion, capacitacion, entre otros.

4. Profesionales especializados e independientes estaran a cargo de la administracion
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del comité, contando con todos los recursos necesarios.

5. El control y seguimiento de los objetivos del presente plan estratégico se dara a
través de mesas de trabajo bimensuales. En este espacio se convocar a los
integrantes de la cadena exportadora de la alcachofa con el objetivo de promover la
competitividad, alinear y dar prioridades a las acciones, buscar sinergias, entre
otros.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

En este sector, es importante considerar tomar las mejores medidas que promuevan el
uso de fertilizantes y pesticidas que no dafien el medio ambiente, para de esta manera poder
cumplir con los estandares internacionales exigidos por ley. Cumpliendo estas medidas
necesarias en el plan, se evitaria poner en riesgo la calidad de vida y salud de los 03 agentes
importantes de la cadena: productores, acopiadores y agroexportadores que trabajan en el
sector o viven en la zona de influencia de los campos de produccion de la alcachofa. Se
debera siempre trabajar de la mano con un mecanismo de control de plagas y enfermedades
evitando productos sintéticos dafiinos para el medio ambiente.

En este sentido se aplicaran Buenas Practicas Agricolas buscando obtener la triple
rentabilidad, es decir, logrando rentabilizar econdmicamente la actividad combinandola con
una rentabilidad social y ecoldgica. Es importante sefialar que al mejorar las practicas se
obtendran mejores margenes y lo podran sentir directamente los miembros de la cadena
productiva, que les permitira mejorar su calidad de vida, principalmente los productores, que
actualmente vienen obteniendo bajos margenes.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Como cualquier actividad agricola, la produccion de alcachofa necesita de mano de

obra calificada, la cual debera estar disponible en las zonas productivas de la Region La

Libertad. Esto generara beneficios dando trabajo a muchas personas que viven en la zonay en
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lugares aledafios, permitiendo el desarrollo social de la poblacion. La inclusion de los
pobladores a través de la capacitacion, brindandoles la posibilidad de tener un trabajo de
calidad permitira crear una armonia que a su vez haré sostenible este sector productivo.

Volviendo a la nueva estructura que se presenta para custodiar el cumplimiento del
planeamiento estratégico, se requiere la presencia de un lider que posea bien identificada la
vision y se apropie de ella, de este modo podra ser transmitirla a todo el equipo. En tal
sentido, estando la comisién formada por organizaciones del Estado, empresas agro-
exportadoras y asociaciones de productores. Se hace obligatorio, que los actores en su
totalidad den impulso a la capacitacion del personal asi como de todos aquellos que son parte
de la cadena productora de la Alcachofa. Teniendo en cuenta que las empresas agro-
exportadoras son las que cuentan con mayor tecnificacion, estas deben interiorizar los valores
y politicas que se describen dentro de este planeamiento estratégico para ofrecer su apoyo e
incentivo en la capacitacion de la mano de obra Ilamese trabajadores y agricultores inmersos
en la actividad agricola, Gnicamente la capacitacion posibilitara el logro en los grados de
excelencia y eficiencia requeridos indispensablemente para conseguir los objetivos trazados a
largo plazo.

Los integrantes de la cadena productiva deben tener una postura equitativa en cada
fase del proceso, ante ello resulta necesario mantener el concepto de comercio y precio justo,
esto permitira mas empleabilidad disminuyendo los niveles de pobreza en los hogares que
dependen del cultivo de la alcachofa para su subsistencia.

7.7. Gestion del Cambio

Luego de desarrollar las propuestas de cambio a nivel organizacional, estructural y
alineamientos estratégicos se propone la siguiente lista de acciones para que los agentes
puedan enfrentar el cambio y ello permita una mejor actitud hacia la implementacion de las

estrategias planteadas:
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1. Buen uso de buenas practicas comerciales, se debe generalizar el conocimiento y
adopcion de estas y sancionar el incumplimiento con politicas establecidas que
apoyen la reduccion de informalidad y permita un desarrollo ordenado de
mercados.

2. Implementar y difundir las Buenas Practicas Agricolas a todo nivel, como por
ejemplo la creacion de un sello distintivo que asegure el cumplimiento, esto se
hace necesario para desalentar el ingreso de oportunistas al negocio agroexportador
que no toman en cuenta las buenas practicas de sus proveedores, deteriorando la
imagen de la alcachofa de exportacion del Per( en los distintos mercados.

3. Difusion e implementacion de las normas HACCP.

4. Se deberd conseguir financiamiento de bancos de apoyo, como el Banco
Interamericano de Desarrollo o Agrobanco, para asegurar que la mayor parte de la
produccion tenga las certificaciones necesarias para exportar como la Globalgap.

5. Dirigir una campafa intensa en base a efectos demostracion de caso de éxitos
anteriores en el sector.

6. Lograr un clima laboral adecuado que pasa por el cumplimiento de buenas practicas
laborales, destinando los servicios suficientes a los trabajadores y compensacion e
incentivos adecuados.

Asimismo, es importante difundir una cultura de servicio al cliente interno y externo
con el fin de producir y procesar lo que el cliente exige, superando sus expectativas. Es
necesaria la difusion de la cultura agroexportadora a todo nivel que permita una innovacion y
mejora continua para obtener mejores resultados.

7.8. Conclusiones
Segun D" Alessio (2014) los objetivos de corto plazo son los hitos mediante los cuales

se alcanza, con cada estrategia, los objetivos de largo plazo. Estos deben ser claros y
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verificables para facilitar la gestion de la organizacion, permitir su medicion, asi como
conseguir la eficiencia y eficacia del uso de los recursos por parte de la administracién. En el
presente Plan se ha realizado el contrato de los objetivos a Largo Plazo con las acciones a
seguir para los objetivos a corto plazo; el horizonte que se ha tomado ha sido 2017-2022.
Los recursos implicardn el compromiso y participaciones de entidades en el sector
publico como son el Gobierno Central, Locales y Regionales; asi como del sector privado
como son los productores, procesadores, exportadores, servicios conexos, organizaciones no
gubernamentales, entre otros. La estructura organizacional est constituida por diferentes
actores, entre ellos: MINAG, APEM, PromPer0, Sociedad Nacional de Industria, ADEX,
MINCETUR, MEF e INIA. Se requiere conformar el Consejo Regional de la alcachofa, en
La Libertad, cuya finalidad sera la interaccion de los diferentes agentes de la cadena, asi
como transmitir politicas que orienten el desarrollo de la region y promuevan la cultura del

consumo de la alcachofa.
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Capitulo VII11I: Evaluacion Estratégica

En este capitulo se realizaré la evaluacion estratégica del plan, considerando las
perspectivas de control: interna, de los procesos, del cliente y mercado y financiera;
estableciendo para ello un tablero de Control Balanceado donde las perspectivas
desarrolladas seran evaluadas, controladas y retroalimentadas constantemente con la finalidad
de lograr los objetivos planteados.
8.1 Perspectiva de Control

Para D’Alessio (2014), los resultados estratégicos son evaluados teniendo en
consideracién cuatro puntos de control que posibilitaran un control de la vision holistica del
planeamiento estratégico. Tales perspectivas valoran los procesos internos, los aspectos
financieros, del cliente y aprendizaje de la organizacion, estos se materializaran mediante un
Tablero de Control Integrado.

8.1.1 Perspectiva Interna del Sector de la Alcachofa en La Libertad

Con esta perspectiva se busca lograr el desarrollo y crecimiento de las personas que
forman parte de la organizacién, por lo que es fundamental controlar que existan las
herramientas necesarias para los nuevos agricultores que busquen integrarse al sector de la
alcachofa. Se debera ser proactivo para brindar facilidades a los nuevos integrantes para
fomentar el crecimiento del sector.

8.1.2 Perspectiva de los procesos

Esta perspectiva permite hacer seguimiento y potenciar las mejoras de procesos
(cultivo), aplicacién de tecnologia, certificaciones y posicionamiento del producto, asimismo
en la parte de la cosecha y post cosecha, buscando aumentar los niveles de rendimiento e
incrementar las areas de produccion de alcachofa, en general potenciar el proceso interno.
Esto ayudara a obtener eficiencias operacionales cuyos beneficios impactaran directamente

en la satisfaccion de los clientes y en la calidad del producto.
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8.1.3 Perspectiva del cliente y el mercado

Considerar la perspectiva del cliente ayudaré a proyectar y medir el incremento del
mercado internacional, asi como conocer sus preferencias y poder aumentar la participacion y
aperturas mas mercados nacionales e internacionales, valuando opciones de penetracion en
nuevos mercados.

Como consecuencia de la aplicacion de las estrategias establecidas con este fin. Se
podré tener una mayor satisfaccion a través de esta perspectiva, y poder conseguir una
fidelizacion a futuro que conlleve a una mejora en el sector.

8.1.4 Perspectiva Financiera

Esta perspectiva ayudara a analizar los ingresos y costos generados por el incremento
de la produccidn, sea por el cultivo de mayor terreno destinado a la alcachofa o la mejora del
rendimiento de Tn por hectérea, asi como la consecucion de una mayor demanda del
producto principalmente en el mercado exterior. Se podré analizar la mejora de los margenes
de rentabilidad de los productores y el incremento en los salarios de los trabajadores, que
conlleven en una mejora de su calidad de vida.

8.2 Tablero de Control Balanceado

Las cuatro perspectivas desarrolladas deben ser evaluadas, controladas y
retroalimentadas constantemente con la finalidad de lograr los objetivos planteados.
Asimismo, el MINAG y el Comité Regional de la Alcachofa, de La Libertad, serén los entes
responsables de la administracion del tablero de control y de realizar el seguimiento a todos
los indicadores propuestos; asi, se muestra el Tablero de Control Integrado. Se incluye,
ademas, una serie de indicadores que consolidan el cuadro de mando integral, que permitira
gestionar la implementacion y seguimiento de los objetivos planteados para el periodo 2017

al 2022 (ver Tabla 37).
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8.3. Conclusiones

1. El tablero de control integral propuesto para el sector de la alcachofa es una
herramienta Util para identificar si todo lo que fue planeado contribuye a lograr los
objetivos de corto plazo.

2. Se han identificado un total de tres indicadores propuestos para la perspectiva interna.
El cumplimiento de estos indicadores permitira la excelencia a nivel operacional, y
contribuird de esta forma a elevar el nivel de competitividad del sector, y satisfara las
expectativas de los mercados destino y de los inversionistas.

3. La perspectiva financiera cuenta con un total de dos indicadores. A través del
cumplimiento de estos indicadores se podré hacer atractivo al sector para los
inversionistas, lo que generard mayor dinamismo.

4. La perspectiva del cliente cuenta con un total de dos indicadores. A traves del
cumplimiento de estos indicadores se podra difundir la calidad de la alcachofa de la
region.

5. La perspectiva Aprendizaje Organizacional cuenta con un total de dos indicadores. A
través del cumplimiento de estos indicadores se podra tener mayor informacién del
sector, lo que permitira tomar las acciones correctivas para alcanzar los objetivos.

6. El MINAG y el Comité Regional de la Alcachofa, de La Libertad, seran los
responsables de la administracion del tablero, mediante actividades de control y

seguimiento.



Tabla 36

Tablero de Control Integrado del Sector de Alcachofa en La Libertad

Obijetivos a corto plazo

Mediciones

Unidades

Ejecutor

Perspectiva Financiera

OCP1.1: Incrementar el nivel de exportaciones de alcachofa

a razon de 0.5 mil toneladas métricas por afio.

OCP 2.1: Aumentar los niveles de rendimiento en la
produccion de alcachofa en 1 Tn/Ha anualmente a partir del
afio 2017. Actualmente es de 10Tn y se buscara
estandarizarla en 19-20 Tn /Ha

OCP 4.1: Conseguir que el consumo per capita anual de la
alcachofa sea de 100gr en el pais para el Periodo 2019 al
2022 manteniéndolo asi hasta el 2022.

Perspectiva del Cliente y mercado

OCP 1.2: Participar en por lo menos 5 ferias 0 misiones
comerciales o rueda de negocios para el afio 2017, 2018,
2019 y asi sucesivamente hasta el afio 2022.

OCP 3.3: Efectuar por lo menos dos ferias de promocion
para el cultivo de alcachofa con el apoyo del Ministerio de
Agricultura, Ministerio de la Produccion, PromPerd, los
Gobiernos Regionales y Locales para el afio 2017, 2018,
2019 y asi sucesivamente hasta el 2022.

OCP 4.2: Lograr que la Alcachofa se posicione entre las 10
hortalizas mas consumidas en el Per( en el Periodo del 2021
al 2023 e incrementar este valor hasta el 2022. En el 2016
Su consumo no es significativo.

OCP 1.3: Certificar 520 Ha anuales bajo el Globalgap
(normas medio ambientales y de salud y seguridad de los
trabajadores) para el afio 2017, 2018, 2019 y asi
sucesivamente hasta el afio 2022.

OCP 3.1: Aumentar las areas de produccion de alcachofa a
razon de 200 hectéreas anuales en La Libertad a partir del
afio 2017

Volumen de
exportaciones de
alcachofa

Volumen de produccion
de alcachofa

Porcentaje de consumo

NUmero de Ferias donde

participa la alcachofa de
La Libertad

NUmero de censos dentro

del periodo objetivo

Porcentaje de consumo

Perspectiva Interna

Incremento del volumen
de Has de alcachofa con
certificacion Globalgap

Incremento de superficie
cultivada

Perspectiva de los Procesos

OCP3.2: Llevar a cabo conjuntamente con el Ministerio de
Agricultura el primer censo regional de productores de
alcachofa.

OCP 2.2: Incrementar el nivel de asociatividad de las
empresas productoras agroexportadoras de al menos el 40%
del total de empresas de la region; Al 2016 el grado de
asociatividad es menor al 23%.

Numero de censos dentro

del periodo objetivo

Ndmero de ferias
organizadas.

Valor US$ FOB millones

Tn.

%

Porcentual organizacion.

Numero de productores
censados

%

Has

Tn/Ha

Namero de productores
censados

Porcentual organizacion.

Todas las empresas
agroexportadoras de
alcachofa

Todas las empresas
agroexportadoras de
alcachofa

Empresas
agroexportadoras de
alcachofa y Comité

Regional de la Alcachofa
de La Libertad

Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

Empresas
agroexportadoras de
alcachofa y Comité

Regional de la Alcachofa
de La Libertad

Todas las empresas
productoras de alcachofa

Todas las empresas
productoras de alcachofa

Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

123
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Capitulo IX: Competitividad de la Organizacion

En el presente capitulo se analizara el nivel de competitividad del sector de la
alcachofa en La libertad, identificando las principales ventajas competitivas y el potencial
cluster del sector. El sector de la alcachofa de la Libertad, como cualquier organizacion, se
desenvuelve en un contexto cada vez mas globalizado y para ello requiere ser mas
competitivo en correspondencia a las condiciones exigentes del mercado; Puesto que la
competitividad establecera de cierto modo el nivel de crecimiento del sector, midiendo este
crecimiento a través de la evolucion de la participacion en las exportaciones de la alcachofa,
certificando una sostenibilidad en el tiempo.
9.1.Andlisis Competitivo de la Alcachofa en La Libertad

La competitividad de las empresas depende de los siguientes factores: (a) condiciones
de los factores, (b) estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas (c) sectores afines y
auxiliares, y (d) condiciones de la demanda. La competitividad en el sector agrario se basa en
la capacidad que tiene un productor para diferenciarse de los deméas productores y a nivel de
exportaciones, es la capacidad que se tiene para satisfacer la demanda de los productos segun
Porter (2013).

La costa del Pert ofrece un excelente potencial para expandir la siembra y produccién
de Alcachofa, lo que trae como efecto que se pueda formar més oferta dentro del mercado.
Del mismo modo, presenta la disposicion de suelos fértiles y gran cantidad de mano de obra
en su mayoria femenina (MINCETUR, 2005). En relacion con los suelos, se conoce que la
Alcachofa necesita de suelo especial y abundancia de agua, el Perl en la mayoria de casos
tiene recursos hidricos suficientes de la misma manera amplia extension de terrenos aptos
para cultivar en gran escala con destino de exportacion.

En la actualidad la Alcachofa en el Per0 esté estructurada mayormente por las

diversas empresas agro-exportadoras, que son las que se encargan mayormente del acopio
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general, el procesamiento y la exportacion. No existe en la actualidad en el Per( ninguna
cooperativa ni asociacion, siendo la Unica registrada la Asociacion de Productores de
Alcachofa y Hortalizas del Perd, dedicado al sector de hortalizas y legumbres; sin embargo,
actualmente, su condicién de contribuyente es de baja de oficio (Superintendencia Nacional
de Administracion Tributaria [SUNAT], 2016).

Segun Agrodata (2015) el orden en exportacion estaria liderada por el departamento
de la Libertad (SOC. Agricola Virt, Camposol S.A, y Damper Trujillo) con el 61%, seguido
de Arequipa(Damper Arequipa Sac., Alsur Peru) con un 29%, Luego Junin(Agroindustrias
del Mantaro Sac.) con un 5% y finalmente Lima (Conservas Vegetales Cerro Verde) con un
3%, es decir que la Libertad estaria en primer lugar siendo su competidor mas fuerte
Arequipa (ver Figura 24).

FOB %

® AGROINDUSTRIAS DEL B CONSERVAS VEGETALES
MANTAROS.A.C., 5% CERRO VERDE $.A.C., 3%

VARIOS , 2%
/‘

@ DANPER AREQUIPAS.A.C., 12%

@ SOC. AGRICOLAVIRU, 23%
W ALSUR PERU S.A.C.,17%

B CAMPOSOLS.A., 21% & DANPER TRUJILLO, 17%
Figura 27. Exportacion de alcachofas en conserva, abril 2015
Tomado de “Exportacion Alcachofas Per(,” por Agrodata, 2015
(https://www.agrodataperu.com/2015/05/alcachofas-peru-exportacion-abril-2015.html).
Dentro del hemisferio Sur los principales paises exportadores de la Alcachofa solo
figuran como productores Argentina y Chile; el Pert en menor proporcion. Sin embargo, la
ventaja del Per( es que los sabores y variedades de sus Alcachofas son dificiles de conseguir

en otros competidores. Con respecto a la calidad, el de la Libertad (principal productor de

Per() es reconocido por este atributo, lo cual le ha servido para ingresar a mercados altamente
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exigentes como el europeo y norteamericano.

Buena parte de la produccion de la alcachofa es destinada a la exportacion, puesto que
en el pais existe un bajo consumo interno. No obstante, es apreciable el auge internacional
por el consumo de alimentos sanos, dado que los consumidores se velan en mayor cantidad
por su bienestar y salud. Cabe precisar que si bien es cierto que Estados Unidos es el mayor
destino internacional de las alcachofas peruanas (67%), otros paises como Canada y
Alemania cuentan con un crecimiento bastante considerable en los Gltimos dos afios, con 62%
y 22% de crecimiento promedio (FAO, 2013).

Segun el Indice de Competitividad WEF (2016-2017) el Pert ocupa el puesto 67 a
nivel mundial, luego se encuentran paises como Chile y Brasil dentro de la region de América
del Sur. El Foro Econémico Mundial (World Economic Forum - WEF) -Global de
Competitividad 2016-2017 que evalua los factores que impulsan la productividad y
crecimiento en 138 paises, el Peru se ubica en el puesto 67. Sube 2 posiciones respecto al
Informe anterior. Mantuvo la tercera posicion a nivel paises de Sudamérica detras de Chile y
Colombia y continua en la sexta posicidn entre los paises de Latinoamérica y el Caribe.

Se mejoro en seis de los 12 pilares: Instituciones (116 a 106), Salud y Educacion
Basica (100 a 98), Educacion Superior y Capacitacion (82 a 80), Eficiencia del Mercado
laboral (64 a 61) Sofisticacion de mercados financieros (30 a 26), Preparacion Tecnoldgica
(92 a 88), Sofisticacion empresarial (81 a 78). Se retrocedio6 en 2 pilares: Eficiencia del
mercado de bienes (60 a 65), e Innovacion (116 a 119) (ver Figura 25).

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Alcachofa en La Libertad

Dado que la alcachofa es un tipo de cultivo adaptable a climas templados, el Peru
cuenta con una ventaja significativa frente a otro pais dado su cercania a la linea ecuatorial,
esto genera un clima favorable para este producto. Las ventajas competitivas de la alcachofa

del Peru se reflejan mediante los siguientes aspectos:
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En el Pert el alcachofa fresco tiene entornos climaticos adecuados para su
produccion.

En el Per( se muestra una alta tasa de crecimiento anual en la produccion de
alcachofas frescas.

Los costos de produccion por tonelada de alcachofa son mas competitivos que sus
principales competidores debidos entornos climaticos adecuados para su
produccion.

Se ha desarrollado sistemas de calidad en las empresas exportadoras, con el apoyo
de SENASA, GERCETUR, que permiten asegurar elevados estandares de calidad
del producto.

Se cuenta con organismos que desarrollan acciones internacionales tanto de
investigacion como de penetracion de mercados buscando en todo momento
ampliar el posicionamiento del Perdl como exportador de mangos frescos. Entre
ellas se puede citar PROMPERU, ADEX, AGAP, IPEH.

Acuerdos comerciales para contar con acceso preferencial al mercado de EEUU y
dela Union Europea.

El costo de mano de obra es competitivo a nivel internacional, sobre todo a nivel
técnico.

El rendimiento por hectarea se encuentra por encima del promedio de los
competidores.

Experiencia de exportacion de productos como el esparrago, la paprika, la
alcachofa, el piquillo, las menestras, el oro, la harina de pescado, frutales, entre
otros.

Empresas exportadoras posicionadas en el mercado internacional.
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Existencia de Convenios del Gobierno Regional de La Libertad con Cerdefia y Lombardia.

Global Competitiveness Index

Peru 67" 1ss 2016-2017 edition

Key Indicators, 2015  Source: international Monatary Fund; Worki Economic Outiook Databass (Aprl 2016)

Population (millions) 319 GDP per capita (US$) 6021.1

GDP (US$ bilions) 192.1  GDP (PPP) % world GDP 0.34
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Figura 26. Informe global de competitividad 2016-2017.

Tomado de “Informe Global de Competitividad 2016-2017" por Centro de desarrollo

industrial, 2016.

9.3.1dentificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Alcachofa en La Libertad
Académicamente Michael Porter (2013) introdujo el término cluster en el analisis

econdmico y de los negocios. Para Porter, un cluster (inicialmente lo define como cluster

industrial y posteriormente extiende el concepto a otros negocios) es aquel conformado por

un grupo de empresas e instituciones donde la membresia del grupo de empresas e

instituciones es un importante elemento de la competitividad de las empresas.

Posteriormente seria definido como unién de empresas que estan conectadas

espacialmente con un sector de proveedores afines, tal es el caso de un grupo de proveedores
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especializados o de servicio, instituciones, empresas afines, universidades y asociaciones
comerciales que no solo compiten entre ellas, sino ademéas cooperan entre si, viniendo a ser
los cluster una propension para incrementar la competitividad de los negocios (Porter, 2013).

El desarrollo de la industrializacion de la alcachofa en la Libertad viene liderando el
primer lugar en las exportaciones de hortalizas; sin embargo, las mismas empresas que
exportan en el sector de la alcachofa también se dedican a exportar otros productos, tales
como el esparrago y la paprika. En este sentido, el Consejo Nacional de la Competitividad
realiz6 un estudio de los potenciales clUsteres, el mismo que debe tener respaldo politico,
tomando en consideracidn estos criterios e indicadores: (a) el valor a nivel region, teniendo
como punto de inicio la dimensién socioecondémica y su importancia estratégica; (b) el
potencial de crecimiento, especificamente de las oportunidades de mercado y ventajas
competitivas; y (c) el grado de esfuerzo y riesgos de la intervencion, dicho de otro modo, el
compromiso de los participantes privados y publicos, justificacion e impacto deseado. Por
tanto, se requieren aquellos clusters que eleven el potencial generado con el fin de ofrecer
mayores oportunidades para el inicio de proyectos colaborativos (Consejo Nacional de la
Competitividad, 2013).
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres de la
Alcachofa en La Libertad

Es necesario, tener en cuenta que en los cllsteres que se han identificado destinados a
la produccion de alcachofas en la Regién La Libertad, acorde lo presentado se puede
encontrar los siguientes elementos: (a) fabricacién de los productos, debido a que las
empresas agroexportadoras poseen amplia posibilidad para la exportacion de alcachofas
frescas y envasadas; y (b) la eliminacion de las empresas conexas tales como empaque,
metalmecanica y logistico; puesto que dichos servicios no tienen calidad de especializados

para la industria alcachofera, ya que estos estan concentrados en la industria de manera
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extensa. La calidad tanto en el proceso como en el resultado final posee gran importancia
dentro del proceso de los clusteres, tomando en cuenta que buena cantidad de la produccion
esta dirigida al mercado externo, y por ende debe cumplir altos requisitos de calidad asi como

rigurosos estandares en cada pais.

Tabla 37

Identificacién de Clusteres de la Alcachofa en La Libertad

Concentracién , . Eslabones de la Cadena  Nro. de
i Claster Negocio
Geografica de Valor Empresas
L Identificacion de
Especializadas en la ~
. pequefios productores
produccion,
rocesamiento artesanales en La
P miento y Libertad y productores
comercializacion de .
grandes con capacidad
conservas y congelados "
[ Conservas y . para el procesamiento y
La libertad de hortalizas, como - 2
Lima 70% Congelados b ortio. alcaclofa la exportacion. Carencia
Hortalizas de La ParEdo. y en industria auxiliar 60

Libertad/Lima

Conservas y

pimiento del piquillo,
en la region de La
Libertad, a pesar de que
muchas de ellas tengan
su oficina comercial en
Lima

Empresas es en la
produccion,
procesamiento y
comercializacion de
conservas y congelados
de hortalizas,
principalmente

(empaque e industria de
metalmecéanica)
Demanda local: $253
millones
Facturacion:$253
millones

Identificacion de
pequefios productores
artesanales, productores
grandes con capacidad
para el procesamiento y
la exportacion. Carencia
en industria auxiliar

. Congelados esparrago, alcachofa y (empagque, industria de
0,
Icay Lima 25% de Hortalizas en  pimiento del piquillo, metalmecéanica y otra
Ica/Lima en la region de Ica, sin tipologia de ind.

prejuicio a que muchas
de ellas tengan su
oficina comercial o, en
algunos casos incluso
oficinas centrales en
Lima.

Auxiliar como
logisticos o de otro tipo)
Demanda local:US$36
millones
Facturacion:US$36
millones

Nota. Tomado de “Elaboracién de un mapeo de cluster en el Pert,” por Consejo Nacional de la Competitividad, 2013
(http://www.cnc.gob.pe/images/upload/paginaweb/archivo/25/Informe%20Final%20Mapeo%20Clusters.pdf).

Resulta necesario tener en cuenta el gran potencial de desarrollo y la inclusion dentro

de los clusteres de empresas vinculadas con la logistica de entrada, asi se puede tomar como

referencia a los fertilizantes que se usan en el proceso de siembra y plantacion de la

alcachofa, esto con la finalidad de perfeccionar los procesos, realizando evaluaciones
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bioldgicas que prioricen la disminucion de los costos puesto que esto propiciara la
produccion de grandes lotes de buena calidad, como Gltimo punto, es pertinente considera
también el grado de conocimientos que poseen los empresarios agroexportadores, los mismos
que deben ser actualizados con las nuevas técnicas y normas de produccion y exportacion
existentes a nivel internacional.

9.5.Conclusiones

La region La Libertad tiene ventajas comparativas en relacion a sus competidores,
debido a que se encuentra en una zona geografica con buena disposicion de suelos ricos en
minerales y, a su vez, irrigada por el canal de Chavimochic; sumado a ello, las buenas
condiciones climaticas permiten obtener una produccion de alcachofa de alta calidad. La
mayor parte de la produccion se encuentra industrializada, y es La Libertad una de las
regiones que concentra la mayor cantidad de empresas agroexportadoras, por lo que son
propicias para el desarrollo de clisteres, conjuntamente con la agro exportacion de esparragos
y pimiento piquillo.

Asimismo, el nivel de capacitacion y experiencia de los empresarios agroexportadores
para esta hortaliza, como la innovacién tecnoldgica y la adecuada infraestructura son un plus
al desarrollo del cluster en la region La Libertad, puesto que, a pesar de contar con empresas
que exportan mayor cantidad de alcachofa, tiene empresas competidoras que se ubican en las
regiones de Arequipa, Lima e Ica; cabe sefialar que estas empresas Libertefias productoras de
alcachofa, y dedicadas a la agro exportacion deberian, ademas, desplegar industrias conexas

al empaquetado, metalmecénica y logistica para promover un valor agregado al clister.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se sintetizaran las conclusiones a las que se arribaron despueés de
haber desarrollado cada una de las etapas del plan estratégico y, consecuentemente a estas
conclusiones, se haran las recomendaciones pertinentes.

10.1. Plan Estratégico Integral

Después del desarrollo de cada una de las fases o etapas contempladas en el presente
plan estratégico y una vez establecidas la Vision y Mision para la Industria de la Alcachofa
en la Region La Libertad; de la misma manera que los Valores y el Codigo de Etica que
regiran su actuacion, es fundamental el desarrollo de una hoja que resuma y facilite rescatar
los puntos mas significativos del planeamiento estratégico que se realizo.

Para D’Alessio (2014) sobre la base de una evaluacion de la situacion actual y futura
de la industria; de otro lado los valores y la ética son el modelo de trabajo que conduce el
proceso para la toma de medidas por lo que se hace necesario desarrollar una hoja resumen
que permita resaltar lo mas relevante del planeamiento estratégico realizado, brindando un
panorama holistico de todo el proceso.

10.2. Conclusiones Finales

Al tener en cuenta los objetivos planteados y los lineamientos del Plan Estratégico
sobre la Industria de la Alcachofa en La region La Libertad se ha llegado a las siguientes
conclusiones:

1. Laproduccion de la alcachofa en el pais es una de las principales actividades de
la region La Libertad, y que esta cuenta con factores favorables para el desarrollo
de actividades productivas y agroexportadoras.

2. El Peru es el quinto productor de alcachofa a nivel internacional, y el tercero en
rendimiento. Supera a Italia y Esparia, lo que le brinda una importante ventaja

comparativa a través de beneficios tributarios y laborales.
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La produccién de la alcachofa en el pais es una de las principales actividades
agroexportadoras, y La Libertad cuenta con una serie de ventajas comparativas y
competitivas respecto al mercado interno y de otros paises para la produccion y
exportacién de la alcachofa.

La Region La Libertad cuenta con factores favorables para el desarrollo de la
actividad productiva de la alcachofa, segin la matriz EFE, la cual se posiciona
por encima del promedio por su capacidad de aprovechar las oportunidades
externas y evitar las amenazas.

La Libertad es el segundo productor de alcachofa a nivel nacional, con poco mas
del 20% de participacion.

Las condiciones climaticas y las caracteristicas de los suelos de la region La
Libertad son excelentes para la produccion de la alcachofa, tanto para la
exportacién como para el consumo interno. El resultado es un buen rendimiento
por hectérea, el cual se podria mejorar en caso se modernice la tecnologia en las
précticas agricolas.

La Libertad posee condiciones 6ptimas para la produccién y exportacion de la
alcachofa; sin embargo, se ha identificado que hay ciertas amenazas, como el
reciente Fendmeno EI Nifio costero, que ha originado huaicos, interrumpido
lineas de transporte, y perjudicado seriamente a este sector, por lo que se debe
mejorar las acciones para aminorar estos impactos.

La situacion macroeconémica actual del Peru y sus buenas relaciones
internacionales, tratados y acuerdos, permiten que empresas Libertefias tales
como Danper Trujillo, Camposol y Sociedad Agricola Viru tracen estrategias
definidas y orientadas a alcanzar los objetivos de largo plazo, con un

planeamiento estratégico que permita incrementar la venta de la alcachofa fresca
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y desarrollar productos derivados con la finalidad de atraer nuevos mercados
internacionales, como es el caso de Asia.

La Libertad es una region lider de las exportaciones en la macro region norte del
Per0, que ha incrementado sus exportaciones gracias al desarrollo sostenible y
diversificacion de su oferta exportable, que es competitiva y con valor agregado.
La presencia de un alto potencial competitivo de la industria de la alcachofa en el
Perd permitira que las empresas agroexportadoras libertefias usen nuevas y
mejores estrategias para elevar sus niveles de produccion, al realizar constantes
campafias de marketing en paises asiaticos estratégicos y en algunos paises de
Europa, que alientan la ingesta de alcachofas frescas o envasadas, asi como de sus
productos derivados mediante tratados de Libre Comercio y convenios, dado que
estas son las estrategias fundamentales a perseguir para la realizacion de la vision
del nuevo Planeamiento Estratégico.

El nivel de capacitacion y experiencia de los empresarios agroexportadores para
esta hortaliza, asi también la innovacion tecnoldgica y la adecuada infraestructura
son un plus al desarrollo del cluster en la region de La Libertad puesto que, a
pesar de contar con empresas que exportan mayor cantidad de alcachofa, tiene

empresas competidoras que se ubican en las regiones de Arequipa, Lima e Ica.

10.3 Recomendaciones Finales

De acuerdo a las conclusiones mencionadas se dan las siguientes recomendaciones:

1.

Impulsar el presente Plan Estratégico para la industria de la alcachofa como
herramienta para definir lineamientos y politicas mediante las cuales se consiga
optimizar el desarrollo del sector agroexportador, y superar los obstaculos en el

ingreso a los mercados externos.
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Se propone la creacién de un Comité Regional de promocion, produccién y
comercializacion de alcachofa en el pais, la cual tendra como objetivo garantizar
estandares de calidad, como de promover su comercializacion local e
internacional.

En cuanto a la rentabilidad se preveé posicionar a la alcachofa libertefia como un
producto Al; ello a través de certificaciones nacionales e internacionales que
ofrezcan al consumidor amplia confianza en el producto.

Es preciso dar a conocer los trabajos que ha realizado la Organizacion Mundial de
la Salud en su afan por incrementar la demanda local e internacional, mediante el
consumo continuo de Alcachofa, dado que esta hortaliza, por razén de contar con
muchos beneficios tanto para la nutricion como medicinales, constituye un
alimento vital de facil adaptacion al nuevo estilo de vida del mundo moderno.
Aumentar las ventas tanto nacionales como exteriores de los productos que
derivan de la alcachofa como, por ejemplo: comida preparada y harina de
alcachofa; de la misma forma, esta puede ser usada para la obtencién de fibra
mediante el forraje para ganado y, con ello, se produciria un gran aliciente para la
industria ganadera.

El Estado debera de promover el aumento del cultivo de la alcachofa en los
pequefios y medianos productores, los mismos que, por falta de tecnologia y
capacitacion adecuada, no cuentan con la posibilidad de exportar grandes
cantidades de alcachofa, tal como lo hacen las empresas agroexportadoras que
asumen el liderazgo en el mercado libertefio y en el pais.

El Estado requiere impulsar politicas de desarrollo y apoyo a la agro exportacion,
principalmente de la alcachofa, debido a que genera un gran valor agregado para

el pais, lo que permite el perfeccionamiento del PENX, con el objetivo central de
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conseguir la firma de Tratados de Libre Comercio que garanticen mayores
oportunidades y que incentiven la exportacion de alcachofa al exterior.

8. Las organizaciones que componen la cadena agro-exportadora, tales como
PROMPERU, MINCETUR, MINAG, ADEX y las Asociaciones de productores
de la alcachofa deben cooperar de forma ardua y permanente con este proposito.

9. Estar atento a los cambios que puedan presentarse en el entorno externo o interno,
aparicion de nuevos competidores, nuevas amenazas, cambios en los factores
criticos de éxito, entre otros, para corregir el presente Plan Estratégico.

10. El Gobierno Central y Gobierno Regional deberan promover el desarrollo del
sector de la alcachofa, aprovechar su aceptacion creciente en el mercado
internacional de més de 10 afios, y promover programas de financiamiento para
inversiones en viveros, equipos de riego y de procesamiento en escuelas
tecnoldgicas.

10.4. Futuro de la Industria de la Alcachofa de La Libertad

El futuro del sector de la alcachofa continuara su tendencia de crecimiento para los
préximos afios, basado en las condiciones de los factores que se tiene en la region La
Libertad, por lo que se debe estar preparado para captar el incremento de la demanda, mas
aun si se considera la busqueda de tratados comerciales que el Perd ha impulsado. El papel
que jugara el Comité Regional de la Alcachofa sera fundamental para lograr un desarrollo
sostenido de la cadena productiva, e impulsar la creacion del Claster de la Alcachofa, Gnico
en su categoria a nivel nacional; estas mejoras permitiran que la rentabilidad en toda la
cadena se incremente, de modo que La Libertad sea la regién que en mayor proporcion cubra
la oferta de los nuevos mercados de Asia y paises bajos de Europa; una vez consolidado en

los EE.UU, Espaiia e Italia.
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Segun las oportunidades competitivas de la asociatividad de las empresas
agroexportadoras, la tecnologia aplicada a los procesos, la diversificacion de una amplia
variedad de derivados de la alcachofa y de su rapida adaptacion al entorno climatologico
libertefio, sumado a la consecucion de varias certificaciones nacionales e internacionales
garantizan la calidad Al de dicho producto, asi como su alto rendimiento, lo que le otorga la
posibilidad de ser lider en el mercado nacional e internacional con un precio competitivo.

El aumento de &reas para su cultivo, asi como las nuevas formas de presentaciones
para la alcachofa industrializada agrandan el margen de ventas y ganancias. El impulso que
otorgue el Estado para la industrializacién del sector de la alcachofa mediante préstamos para
las empresas agroexportadoras, con el fin de incrementar su infraestructura, tecnologia y
logistica, asi como la capacitacion y preparacion de los empresarios y de los trabajadores,
posibilitaran que el sector agroexportador de alcachofa se vuelva una eleccion de gran
rentabilidad, dados sus buenos ingresos. Igualmente, impulsa la generacion de mayores
puestos de empleos, y ofrece beneficios sociales para la region y el pais. La industria de la
alcachofa en la region cuenta con las normas de calidad establecidas y la certificacion
internacional respectiva, que garantiza su calidad; asimismo, se encuentra comprometida con
el medio ambiente a través de practicas ecoldgicas que garantizan el cuidado del mismo.

Al afio 2022, y luego de haberse implementado el Plan Estratégico Regional del
Sector de la Industria de la Alcachofa, La libertad se convertird en el principal actor en el
mercado mundial de la Alcachofa fresca, en conserva y sus derivados. La industria Libertefia
evolucionara, innovara e implementara mejoras tecnoldgicas que lograran posicionarla en el
primer lugar a nivel mundial como exportador, y en primer lugar en el ranking de productores
globales, puesto que logrard aumentar su exportacion en 43 mil Tn. En el afio 2016 fue de 33

mil Tn, lo que representa un incremento del 30% del volumen de exportacion.
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Plan Estratégico Integral
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Vision

El afio 2022 la region La Libertad se consolidard como la principal region exportadora de alcachofa sostenible en el pais, elevando sus niveles de produccion (Tn/Ha) y mejorando la infraestructura para su transporte y exportacion (transporte terrestre, aéreo y maritimo), ofreciendo altas tasas de empleo bien remunerado
a sus habitantes y protegiendo el medio ambiente.

Intereses Organizacionales
Proteccion del capital de los accionistas

Aumento del retorno sobre la inversion

A w DN

El

E2

E3

E4
E5

E6

E7

E8

E9
E10

Ell

E12

E13

OCP

Volumen de
exportacion
es de
alcachofa

Volumen de
produccién
de alcachofa

Porcentaje
de consumo

Incremento
del volumen
de Has de
alcachofa
con
certificacion
Globalgap
Incremento
de
superficie
cultivada

Aumento de la participacion de mercado

Crecimiento sostenido de la produccion de alcachofa en la Region.

Obtenciodn de certificacion internacional para la produccion

Estrategias

Utilizar los Tratados de Libre Comercio para aumentar las exportaciones

Elaboracién de productos en base a la alcachofa que produzcan valor agregado

Desarrollo de la capacidad productiva exportable y comercial

Mejorar la calidad de la alcachofa y sus derivados para la exportacion

Actualizacion y capacitacion Técnica permanente

Desarrollo y ejecucién de Buenas Agricolas ecoeficientes

Optimizar los procesos de distribucion, comercializacién y exportacion de
alcachofa

Aumento de la presencia en los mercados internacionales como EEUU y Espafia

Avance en los nuevos mercados como Alemania, Paises Bajos, Brasil, Canada y

Bélgica

Establecer nuevos contratos a mediano y largo plazo con los nuevos mercados:
Ucrania, Guatemala, Uruguay y Emiratos Arabes Unidos

Inversion en Investigacion, Tecnologia y Gestion Agricola

Promover la asociatividad de las empresas productoras, integrandolos a una cadena
productiva y de comercializacidn, otorgandoles conocimientos técnicos,
financieros y comerciales

Gestionar alianzas estratégicas privadas y publicas para atraer inversion al sector
Tablero de Control

Indicadores

Perspectiva Financiera

Valor US$ FOB millones

Tn.

%

Perspectiva Interna

Has

Tn/Ha

Financieros

Humanos

Tecnoldgicos

Unidades

Todas las empresas agroexportadoras
de alcachofa

Todas las empresas agroexportadoras
de alcachofa

Empresas agroexportadoras de
alcachofa y Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

Todas las empresas productoras de
alcachofa

Todas las empresas productoras de
alcachofa

Objetivos de Largo Plazo

OLP1

Para el 2022, se conseguira

exportar 43 mil Tn de alcachofa,
siendo al 2016 de 33 mil Tn, esto

representara un incremento del
30% en el volumen de
exportacion.

X

OCP 1.1. Incrementar el nivel
de exportaciones de alcachofa
en razon al razonable aumento
0.5 mil toneladas métricas
anuales a partir del afio 2017

OCP 2.2 Participar en por lo
menos cinco ferias 0 misiones
comerciales o rueda de
negocios para el afio 2017,
2018, 2019 y asi sucesivamente
hasta el afio 2022, para
posicionar la alcachofa
producida en la region La
Libertad como una de las
preferidas del mercado peruano
para los consumidores del
mundo.

OCP 2.3.Certificar 520 Ha
anuales bajo el Globalgap
(normas medio ambientales y
de salud y seguridad de los
trabajadores) para el afio 2017,
2018, 2019 y asi sucesivamente
hasta el afio 2022, con el fin de
brindar confianza al
consumidor internacional.

En coordinacién con el
gobierno central, regional,
locales y exportadores se
gestionara los recursos
financieros necesarios

80 Trabajadores por afio

Riego tecnificado y buenas
practicas agricolas

OLP2

Para el 2022, aumentar la
rentabilidad de los

productores del cultivo de

la alcachofa a 35%,

actualmente en el 2016 es

de 25%.

OLP3

Para el 2022, aumentar la
superficie de cultivo de
alcachofa en 6,000 Ha. que
actualmente es de 3,973 Ha.

X

Objetivos Corto Plazo

OCP 2.1 Aumentar los
niveles de rendimiento
en la produccion de
alcachofa en 1 Tn/Ha
anualmente a partir del
afio 2017. Actualmente
se encuentraen 10 Tny
se buscara
estandarizarla en 19-20
Tn/Ha

OCP 2.2.

Incrementar el nivel de
asociatividad de las
empresas productoras
agroexportadoras de al
menos el 40% del total
de empresas de la
region; en el periodo
2023 al 2024; estas
asociaciones seran
nominadas y
monitoreadas por un
organismo del MINAG,
y apoyadas por ADEX,
con la finalidad de
conseguir mejores
condiciones para las
empresas
agroexportadoras. Al
2016 el grado de
asociatividad es menor
al 23%.

OCP 3.1. Aumentar las areas
de produccion de alcachofa a
razon de 200 hectareas
anuales en La Libertad a
partir del afio 2017.

OCP 3.2

Llevar a cabo conjuntamente
con el Ministerio de
Agricultura el primer censo
regional de productores de
alcachofa.

OCP 3.3. Efectuar por lo
menos dos ferias de
promocion para el cultivo de
la alcachofa con el apoyo del
Ministerio de Agricultura,
Ministerio de la Produccion,
PromPerd, los Gobiernos
Regionales y Locales para el
afio 2017, 2018, 2019 y asi
sucesivamente hasta el 2022,
donde se puedan exponer las
ventajas del cultivo y de esta
forma estimular a los
productores.

RECURSOS

Se destinard aprox.
US$500,000 anuales

Trabajadores con
mayor conocimiento,
producto de la
capacitacion Centros de
desarrollo y
capacitacion en
instituciones publicas y
privadas

Riego tecnificado y
buenas practicas
agricolas

Se asignara aprox. US$ 1,
000,000 que incluird Mano de
Obra, Maquinaria Agricola,
Insumos, Riego, Control
Fitosanitario, entre otros

Mayor cantidad de
productores

Tratamiento de tierras

OLP4

Para el 2022, fomentar que el

consumo interno de la alcachofa

constituya el 20% del valor
FOB de exportaciones. Al 2016
el consumo interno no es
significativo.

OCP 4.1.

Lograr que el consumo per
capita anual de la alcachofa
sea 100gr en el Pert en el
Periodo 2019 al 2021 y
mantener este valor hasta el
2022.

OCP 4.2.

Lograr que la Alcachofa se
posicione entre las 10
hortalizas mas consumidas en
el Per( en el Periodo del 2021
al 2023 e incrementar este
valor hasta el 2022. En el
2016 su consumo no es
significativo.

Se asignara aprox. US$10,000
anuales

Equipo de investigadores
cientificos
y agrénomos

Muestras fisicas del producto,
exhibicion en mercados,
campafas

publicitarias enfocadas a la
salud

Principios Cardinales

Predominio de partes
Vinculos de temporalidad
Equidad de los intereses
Preservacion de los opuestos

PONPE

Politicas

Promover la participacion activa de los productores de alcachofa en ferias
internacionales de exportacion, giras y eventos organizados por PromPer(, con
el fin de generar mayores contactos que permitan obtener mas clientes en el
extranjero.

Realizar un monitoreo periédico mensual de la evolucién de la demanda y precios
de importacién de la alcachofa en los principales mercados.

Promover la mejora constante en la calidad del producto y el servicio brindado a
los clientes del exterior.

Buscar y fomentar la capacitacion constante para el desarrollo tecnoldgico del
sector productivo de la alcachofa.

Difundir e informar constantemente sobre las normas técnicas y estandares de
calidad impuestos y/o requeridos por el mercado, para minimizar las mermas.
Buscar la participacién activa de las universidades de la Regién La Libertad en
el desarrollo de trabajos especificos para la implementacion de mejoras en el
proceso productivo.

Aprovechar las oportunidades generadas por los Tratados de Libre Comercio que
el pais viene suscribiendo.

Contribuir al uso sostenible de los recursos naturales de la Region para minimizar
el impacto en el medio ambiente.

Colaborar, como sector productivo, en la reduccion de la pobreza y mejora de las
condiciones de vida en el &rea de incumbencia.

Tablero de Control

OCP Indicadores Unidades

Perspectiva del Cliente y mercado

Numero de Ferias
donde participa la
alcachofa de La
Libertad

Comité Regional de la

Porcentual organizacion. Alcachofa de La Libertad

Numero de censos
dentro del periodo
objetivo

NUmero de productores
censados

Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

Perspectiva de los Procesos

NUmero de censos
dentro del periodo
objetivo

Namero de productores
censados

Comité Regional de la
Alcachofa de La Libertad

NUmero de ferias
organizadas.

Comité Regional de la

Porcentual organizacion. Alcachofa de La Libertad

Financieros

Humanos

Tecnolo6gicos

Valores

1. Honradez: Tener como principio
de vida la justicia en todos los
aspectos de la vida, que lo hagan
digno de respeto e inspire lealtad en
los demas.

2. Transparencia: Permitir a todos
que entiendan los mensajes,
planteamientos, acciones, claramente
y sin ambigUiedades, que reflejen el
verdadero sentido de lo que se
transmite.

3. Compromiso: Para cumplir con
las obligaciones que me encomienda
la institucion publica y la sociedad
en general.

4. Flexibilidad: Para poder
acoplarse a las situaciones
cambiantes y entornos inciertos, con
ingenio y responsabilidad.

Cadigo de Etica

1. Proveer a los mercados
nacionales e internacionales
productos de alta calidad que
cumplan  con los  estidndares
requeridos por sus organizaciones.

2. Buscar siempre la triple
rentabilidad (financiera, social y
ambiental) del sector productivo de
la industria de la alcachofa en la
region La Libertad.

3. Cumplir con todos los deberes y

normas medio ambientales,
haciendo  uso  adecuado de
pesticidas, fertilizantes y demas

insumos quimicos inmersos en el
proceso productivo.
4. Buscar la excelencia de los
productos para ser reconocidos
como la region de referencia en el
pais en la produccion de alcachofa.
5. Contribuir a la mejora de la
calidad de vida de la poblacién de la
region La Libertad.
6. Cooperar con el crecimiento
sostenido y responsable del sector
en el pais.
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