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Resumen Ejecutivo
Este documento es un plan estratégico creado para la industria pesquera alimentaria en el
Perti, para el periodo 2016-2026, con el objetivo de lograr el desarrollo de esta industria
incrementando sus niveles de productividad y de competitividad para que pueda consolidarse
en el mercado nacional y exportar a América Latina, con una produccion eficiente, al
incorporar tecnologia de punta y capacitar a su personal. Para ello se necesita formalizar a
todos los entes pesqueros, promoviendo la asociacion de los mismos, para que en conjunto se
beneficien de acceso al mercado y a préstamos del sistema financiero nacional. La vision se
muestra de manera cuantificada a través de los siguientes objetivos de largo plazo para el afio
2026: (a) Las ventas de conservas al mercado nacional ascenderan a 49,200 TM; (b) la
produccion pesquera en conservas sera de 91,800 TM; (c) Pert exportara 42,900 TM de
conservas; (d) la industria generara el 40% de sus ingresos a partir de productos introducidos
en el periodo 2016-2026; y (e) el 90% de las empresas transformadoras del recurso
hidrobiolégico peruano tendran las certificaciones HACCP e ISO 9001. La forma como se
lograran los OLP y con ella la vision es a través de la implementacion de las siguientes
estrategias: (a) Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa"; (b) desarrollar
productos en empaques innovadores como doy-packs o bolsas, que permitan la conversacion;
(c) desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub explotadas; (d) desarrollar el
mercado de Brasil, que es el principal mercado en América Latina; (e) crear alianzas con
empresas consultoras y certificadoras de calidad; (f) diversificarse concéntricamente al hacer
conservas de la pesca actual en nuevos formatos; (g) diversificarse horizontalmente al
incrementar las variedades pescadas; (h) integrarse verticalmente hacia atras al establecer
fabrica de empaques; y (i) penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para

incrementar el consumo per capita; entre otras.
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Abstract
This document is a strategic plan created for the seafood industry in Peru for the period 2016-
2026, with the objective of achieving the development of this industry by increasing its levels
of productivity and competitiveness so that it can be consolidated in the national market, as
well as exporting to Latin America, with an efficient production, incorporating cutting-edge
technology and training its personnel. For this, it is necessary to formalize all fishing entities,
promoting the association of them, to jointly benefit from access to the market and loans from
the national financial system. The vision is quantified through the following long-term
objectives for the year 2026: (a) Sales of preserves to the national market will amount to
49,200 MT; (b) canned fishery production will be 91,800 MT; (c) Peru will export 42,900
MT of preserves; (d) the industry will generate 40% of its revenues from products introduced
in the period 2016-2026; and (e) 90% of the companies transforming the Peruvian
hydrobiological resource will have the HACCP and ISO 9001 certifications. The way in
which the long term goals will be achieved is through the implementation of the following
strategies: (a) To develop preserves under the concept "direct to the table"; (b) developing
products in innovative packaging such as doy-packs or bags, allowing conversation; (c)
developing the domestic market for canned foods of diverse species; (d) developing the
Brazilian market, which is the main market in Latin America; (e) create alliances with quality
consulting and certification companies; (f) diversifying concentrically by preserving current
fishing in new formats; (g) diversify horizontally by increasing the varieties fished; (h)
integrating vertically backwards when establishing packing factory; and (i) penetrate the

traditional channel in the national market, to increase per capita consumption; among others.
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XV

El Proceso Estratégico: Una Visién General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion 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 Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
como la organizacion estd 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 evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a 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 Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

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

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

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion 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 econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia

(3aed. rev., p. 10-13), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru
1.1 Situacién General

El Pert1 estd localizado en la parte centro occidental de América del Sur. Se ubica en
la latitud y longitud de 10° 00 S, 76° 00 O. El pais limita con la Republica de Ecuador,
Colombia, Brasil, Bolivia, y Chile (Fundacion Telefonica, 2012). Esta integrado por una
superficie continental de 1°285,215.60 kilometros cuadrados de extension, lo cual equivale al
0.87% del planeta. Este territorio estd compuesto por tres regiones: (a) Costa, (b) sierra y (c)
selva. La costa abarca el 10.6% del Pert, es decir, 136,232.85 kilémetros cuadrados, con el
Mar Peruano o Mar de Grau, que tiene una extension de 3,079.5 km de longitud y 200 millas
nauticas, en el Océano Pacifico, con area maritima total de 991,194.97 de kilémetros
cuadrados. La riqueza hidrobioldgica del Mar Peruano se debe a las corrientes marinas de
Humboldt y del Nifio (Llanos, 2015).

Pert es un pais megadiverso, con 84 zonas de vida de las 117 que hay a nivel
mundial. El pais tiene multiples paisajes, creados por sus condiciones geograficas, lo cual le
concede gran diversidad de recursos naturales. La costa se caracteriza por una franja estrecha
de desiertos, junto con valles fértiles bafiados por rios que descienden de los Andes y que
desembocan en el Océano Pacifico. Como se aprecia en la Figura 1, el clima de la costa es
calido templado, con una elevada humedad y densas neblinas. Al norte del Pert, las costas
tienen un clima calido, con altas temperaturas todo el afio y un periodo de lluvias de
noviembre a diciembre. La selva tiene un clima tropical himedo, con un alto nivel de
precipitaciones. Mientras que la sierra, que corresponde al 30% del territorio, presenta un
clima seco y templado, pero con amplias variaciones en la temperatura a lo largo de cada dia.

En relacion con la poblacion del Peru, se observa en la Tabla 1 que en el afio 2014
habia 30°814,175 habitantes, de los cuales el 52% estuvo concentrado en la costa. Para dicho

afio, la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) alcanzo las 16°396,377 personas,
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representando al 53.2% de la poblacion peruana. Se observa como desde el 2001, el
porcentaje de PEA versus poblacion total ha venido creciendo, siendo el resultado de un

envejecimiento gradual de la poblacion, ante una menor tasa de crecimiento anual.
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Figura 1. Geografia y clima del Pertl. Tomado de Ubicacion, geografia y clima de Peru (p.3),
por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2015. Recuperado de
http://www.peru.travel/es-lat/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx

La economia del Pert logr6 un crecimiento superior al 5% hasta el afio 2013, bajando
a2.4% enel ano 2014 y a 3.3% para el afio 2015. Se aprecia en la Tabla 2 como las tasas de
crecimiento han sido diferentes por sector, donde en el tltimo periodo los de mayor
crecimiento fueron la pesca y la mineria, seguidos por los servicios. El sector pesca tuvo un
incremento del 15.87% en el 2015, mientras que en el 2014 habia decrecido en 28%,

mostrando un comportamiento inestable. En cambio, la manufactura se contrajo en 1.67%

durante el 2015, luego de haberse reducido también en el afio previo.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




Tabla 1

Poblacion Total y Poblacion Economicamente Activa del Perii

Afio Total PEA Porcentaje
2001 26,366,533 12,493,228 474
2002 26,739,379 12,759,573 47.7
2003 27,103,457 13,539,111 50.0
2004 27,460,073 13,791,117 50.2
2005 27,810,540 13,866,848 49.9
2006 28,151,443 14,355,998 51.0
2007 28,481,901 14,903,294 52.3
2008 28,807,034 15,158,242 52.6
2009 29,132,013 15,448,241 53.0
2010 29,461,933 15,735,716 534
2011 29,797,694 15,949,090 53.5
2012 30,135,875 16,142,123 53.6
2013 30,475,144 16,328,844 53.6
2014 30,814,175 16,396,377 53.2

Nota. Adaptado de Poblacion estimada al 30 de junio, por arios calendario y sexo, seguin departamento, por INEI, 2016b, en
Estimaciones y proyecciones de poblacion (Cuadro N° 6). Lima, Perti: Autor; y de PEA ocupada, segun ambito geogrdfico,
por INEIL 2016c, en Empleo (Cuadro N° 7). Lima, Pert: Autor.

Tabla 2

PBI por Sectores, en Millones de Soles a Precios Constantes de 2007

Variacion 2015-
2012 2013 2014 2015 2014 (%)
Agropecuario 23,991 24,362 24,814 25,518 2.83
Pesca 1,960 2,445 1,762 2,042 15.87
Mineria 52,473 55,035 54,554 59,615 9.28
Manufactura 65,265 68,508 66,041 64,939 -1.67
Electricidad y agua 7,401 7,811 8,193 8,701 6.20
Construccion 28,779 31,353 31,956 30,081 -5.87
Comercio 47,218 49,984 52,193 54,217 3.88
Servicios 204,186 217,022 227,890 237,515 4.22
Producto Bruto Interno 431,273 456,520 467,404 482,627 3.26

Nota. Adaptado de “Producto bruto interno por sectores productivos desde 1950 (millones de nuevos soles a precios de
2007),” por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016d, Cuadros anuales historicos (Cuadro N° 7). Lima, Peru:
Gerencia Central de Estudios Econdmicos.

La industria pesquera alimentaria en el Pert comprende a los procesadores de
pescado, principalmente en conserva, para el consumo humano. Esta industria tiene como

materia prima el pescado capturado, con respecto a lo cual el Perti se encuentra en el sexto
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lugar entre los paises productores de pesca de captura. El primer puesto lo ocupa China,
seguida por Indonesia y Estados Unidos, como se aprecia en la Tabla 3. Pera represento el
4.4% de la pesca mundial de captura en el afio 2014 y 7.2% en el 2013 (Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2016). Esta disminucion se
debe a cambios en la temperatura del mar por el fenémeno del nifio, que incluso arrojé una
reduccion del 1% en el PBI del sector pesca (“Sector pesca”, 2014).

Tabla 3

Produccion de la Pesca de Captura Marina a Nivel Mundial, en Toneladas

Promedio 2003-2012 2013 2014
China 12,759,922 13,967,764 14,811,390
Indonesia 4,745,727 5,624,594 6,016,525
Estados Unidos 4,734,500 5,115,493 4,954,467
Rusia 3,376,162 4,086,332 4,000,702
Japon 4,146,622 3,621,899 3,630,364
Pert 7,063,261 5,827,046 3,548,689
India 3,085,311 3,418,821 2,711,100
Vietnam 1,994,927 2,607,000 2,702,240
Total 25 paises principales 66,328,843 66,923,439 66,953,612
Total mundial 80,793,507 80,963,120 81,549,353

Nota. Adaptado de “Estado mundial de la pesca y acuicultura 2016,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y Agricultura (FAO), 2016, p.11. Roma, Italia: Autor.

A nivel de América Latina, los principales productores de pesca maritima son Pert,
Ecuador, Chile y Argentina. Entre ellos, el Pert represent6 el 49.3% de la produccion de
pesca de captura maritima en el afio 2014, como se aprecia en la Tabla 4; esto luego de un
importante incremento en ese ultimo periodo. Si se analiza la pesca excluyendo la anchoveta,
entonces el Pert representd 30.2%, mostrando crecimientos continuos. En todos los afios
analizados, el principal productor era Chile que en el afio 2013 representd 20% del total,
subiendo a 30% para el 2014, pero si se excluyen las anchovetas estos porcentajes aumentan

a29% y 33% respectivamente.
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Tabla 4

Produccion de la Pesca de Captura Maritima en América Latina, en Toneladas

Pais ;Or(‘)’;r_‘;gil"z 2013 2014
Ecuador 452,003 514,415 663,439
Chile 3,617,190 1,770,945 2,175,486
Chile excluyendo anchovetas 2,462,885 967,541 1,357,586
Argentina 891,916 858,422 815,355
Pera 7,063,261 5,827,046 3,548,689
Pert excluyendo anchovetas 918,049 956,416 1,226,560
Total 12,024,370 8,970,828 7,202,969
Total excluyendo anchovetas 4,724,853 3,296,794 4,062,940
Participacion de Peru 58.7% 65.0% 49.3%
Participacion de Peru excluyendo anchovetas 19.4% 29.0% 30.2%

Nota. Adaptado de “Estado mundial de la pesca y acuicultura 2016,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y Agricultura (FAO), 2016, p.11. Roma, Italia: Autor.

En el afio 2014, en Peru se registré un desembarque de recursos hidrobioldgicos
maritimos y continentales por un total de 3,953.7 TM, lo que representa una reduccion del
40.3% con respecto al afio anterior, luego de haberse incrementado en 23.8% en el periodo
previo, como se evidencia en la Tabla 5. La causa principal fue una disminucion en la pesca
de anchoveta, que se utiliza para la elaboracion de harina y aceite. Mientras que el
desembarque para el consumo humano directo se increment6 en 6.2%, siendo destinado para
pescado congelado y curado, ya que la conserva se redujo en 31.8%, alcanzando un volumen
de 98 TM en el afio 2014, luego de haber sido 144 TM durante el 2013.

La captura de los recursos hidrobiologicos es posible gracias a la flota pesquera del
pais, donde los datos de la industrial se presentan en la Tabla 6, totalizando 86 embarcaciones
para el afio 2014. Esto implica una disminucion en las unidades ya que para el 2013 eran 91,
con una capacidad de 15,435 m3 (Balbin, 2015). La flota se concentra en dos regiones, en

Piura donde esta el 53% de las embarcaciones, con el 40% de la capacidad nacional. Mientras
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que en El Callao estan registradas el 36% de las embarcaciones, lo que es el 55% de la
capacidad de bodega.
Tabla 5

Desembarque de Recursos Hidrobiologicos, Maritimos y Continentales, en Miles de TM

Tipo de utilizacion 2011 2012 2013 2014  Variacion (%)

Total 8,272.1 4,861.3 6,016.1 3,593.7 (40.3)
Variacion (%) (41.2) 23.8 (40.3)

Consumo humano directo (CHD) 1,269.9 1,165.0 1,250.3 1,327.8 6.2
Conservas 202.6 125.4 144.0 98.2 (31.8)
Congelado 700.4 672.9 633.6 728.4 15.0
Curado 36.3 37.0 54.0 62.1 15.0
Fresco 330.6 329.7 418.7 439.1 4.9

Consumo humano indirecto (CHI) 7,002.2 3,696.3 4,765.7 2,265.9 (52.5)
Anchoveta 7,000.1 3,693.9 4,754.1 2,263.9 (52.4)
Otras especies 2.1 2.4 11.6 2.0 (82.8)

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo, H. Leon, y J. Quispe, 2015. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccion; de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2013,” por N. Balbin, 2015, p.11. Lima, Peru:
Ministerio de la Produccion; y de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2012,” por C. Gonzales, 2013, p. 16. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccion.

Tabla 6

Flota Pesquera Industrial del Peru al 2014

Numero de Capacidad

Region embarcaciones  de bodega embla\ﬁ?:a/cién
pesqueras (m3)
Ancash 4 396.0 99.0
Callao 31 6,802.5 219.4
Moquegua 1 70.2 70.2
Lambayeque 1 34.5 34.5
Piura 46 49153 106.9
Tumbes 3 221.3 73.8
Total Perti 86 12,439.8 144.6

Nota. Tomado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” (p.130), por D. Bernedo, H. Leon, y J. Quispe, 2015.
Lima, Perti: Ministerio de la Produccion.

La pesca ilegal, asi como la sobrepesca, estin mermando la disponibilidad de recursos
pesqueros. El 75% de las reservas pesqueras peruanas estan totalmente explotadas,

sobreexplotadas o incluso agotadas. Sin embargo, la demanda de productos hidrobiolégicos
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sigue en aumento, lo cual causa que cada vez se invierta mas en tecnologia con el objetivo de
incrementar la pesca y la capacidad de las flotas (Organizacion de las Naciones Unidas para
la Alimentacion y Agricultura [FAO], 2016).

Desde inicios del Siglo XXI, Pert enfrent6 una reduccion en sus recursos
hidrobiolédgicos, lo cual motivé la promulgacion del Reglamento de Ordenamiento Pesquero,
cuyo fin era lograr la recuperacion en el mediano plazo, asi como su aprovechamiento
sostenible. Adicionalmente, se conformé una Comision Técnica, que tiene la funcion de
fomentar la adopcion de medidas que permitan ordenar la actividad pesquera, con base en
estudios técnicos biologicos y considerando también los factores socio-econdmicos. Dentro
de esta comision se encuentra representado el sector empresarial, tanto de pesca y
desembarque como de transformacion o manufactura (FAO, 2010).

También se considera relevante la pesqueria de menor escala o artesanal, la cual es
practicada por embarcaciones cuya capacidad de bodega es inferior a los 32.6 metros ctbicos,
que usualmente se ubican en la zona litoral costera. Se dedican a la captura para abastecer el
mercado de consumo humano directo fresco, y para el afio 2008 logré una captura
aproximada de 721,000 TM, lo que incluye la pota (FAO, 2010).

En lo que se refiere al procesamiento de recursos hidrobiologicos, durante el afio 2014
la produccion total se redujo en 36.3%, lo cual se explica por una reduccion de 52.7% en la
elaboracion de harina de pescado, como se aprecia en la Tabla 7. En cambio, para el afio
2013, el procesamiento habia crecido en 14.3%, mostrando un comportamiento ciclico a
través de los cuatro afios analizados. En general, el menor procesamiento del afio 2014,
incluso el de pescado en conserva se debio a ciertas anomalias oceanograficas que se
registraron principalmente en la zona norte. Es asi que la manufactura de las conservas se dio
esencialmente en (a) Chimbote con 40.7%; (b) Paita con el 11.4%; (c) Coishco con 16.4%; y

(d) Callao con el 16.4% (Bernedo et al., 2015).
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Tabla 7

Procesamiento de Recursos Hidrobiologicos, Maritimos y Continentales, en Miles de TM

Tipo de utilizacion 2011 2012 2013 2014 Variacion (%)

Total 2,496.4 1,520.9 1,738.9 1,107.7 (36.3)
Variacion (39.1) 14.3 (36.3)

Consumo humano directo (CHD) 523.0 470.9 449.5 479.0 6.6
Conservas 126.7 70.5 76.4 56.7 (25.8)
Congelado 379.2 383.8 344.5 393.4 142
Curado 17.1 16.6 28.6 28.9 1.0

Consumo humano indirecto (CHI) 1,973.4 1,050.0 1,289.4 629.2 (51.2)
Harina 1,637.7 853.6 1,114.2 526.5 (52.7)
Aceite 335.7 196.4 175.2 102.7 (41.4)

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo, H. Ledn, y J. Quispe, 2015. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccion; de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2013,” por N. Balbin, 2015, p.11. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccion; y de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2012,” por C. Gonzales, 2013, p. 16. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccion.

La produccion de recursos hidrobioldgicos para consumo humano directo, durante los
ultimos 10 afios se aprecia en la Figura 2. También se muestra de manera independiente la
evolucion de la produccion de conservas. Se observa como entre el aiio 2005 y el 2014 la
produccion de estos recursos para CHD aument6 12% promedio por afo, mientras que las
conservas crecieron en 8%. Como participacion, en el afio 2005 las conservas representaban
el 24.9% de los alimentos producidos para CHD y para el afio 2014 este porcentaje habia
disminuido hasta 11.8%.
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= CHD 2232 356.8 373.2 438.2 361.9 3175 470.9 449.5 478.5
®Conservas 555 107.4 84.1 105.2 89.2 77.8 126.7 70.5 76.4 56.7

Figura 2. Produccion de recursos hidrobiologicos, segiin giro industrial, en miles de TM.
Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015.
Lima, Perti: Ministerio de la Produccion.
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La industria pesquera manufacturera esta integrada por 393 plantas, que se dividen de
la siguiente forma (Industria Alimenticia, 2014): (a) 222 plantas producen conservas, curados
y congelados; (b) 52 plantas producen harina y otros productos, pero solo a partir de los
residuos; y (c) 119 plantas se enfocan en la produccion de harina de pescado. En el marco de
este plan estratégico para la industria pesquera se consideran solamente a las 73 empresas y
las 79 plantas que se dedican a la produccion de conservas a nivel nacional. Cabe destacar
que el 40% de la capacidad instalada est4 concentrada en nueve empresas, las cuales en
conjunto poseen 14 plantas.

Por otro lado, se tiene que hay 107 plantas productoras dedicadas a la produccion de
pescados y mariscos congelados, las cuales suman una capacidad instalada de 8,006 toneladas
métricas diarias. Adicionalmente, la flota pesquera peruana es permanentemente vigilada por
el Ministerio de Produccion (PRODUCE), a través de equipos de control satelital, pero
ademas con personal que visita las plantas productoras.

Durante el afio 2014, la exportacion de productos hidrobioldgicos alcanzo las 1,529.9
TM, lo que es 4.9% superior al volumen registrado en el afio anterior. Esto se debe
principalmente a un incremento del 6% en la exportacion de productos para el consumo
humano directo, como se observa en la Tabla 8. En cambio, la exportacion de productos
pesqueros congelados crecio en 10.2%, la de conservas se redujo en 24.6%, como
consecuencia de una menor captura, mostrando comportamiento similar a las variaciones en
el procesamiento. En el afio 2014, el ingreso de divisas por la exportacion de estos recursos
también aumentd, en US$ 145.9 millones lo que equivale al 5.3%, con respecto al afio 2013
(Bernedo et al., 2015).

A nivel internacional, el comercio ha alcanzado los niveles que se indican en la Figura
3. Se observa que en el afio 2015 hubo un decrecimiento, y las importaciones mundiales

sumaron US$ 5.5 millones, lo que representd una reduccion del 9% con respecto al afio
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anterior, lo que se atribuye principalmente a un menor crecimiento econémico. El principal
importador es Alemania con el 15%, seguido por China e Italia con el 8% cada uno.
Tabla 8

Exportacion de Recursos Hidrobiologicos, Maritimos y Continentales, en Miles de TM

Tipo de utilizacion 2011 2012 2013 2014 Variacion (%)

Total 1,982.7 2,158.5 1,458.3 1,529.8 4.9
Variacion 8.9 (32.4) 4.9

Consumo humano directo (CHD) 434.7 498.4 464.5 492.2 6.0
Conservas 46.0 46.4 41.0 30.9 (24.6)
Congelado 383.3 414.4 387.3 426.8 10.2
Curado 5.4 37.6 36.2 345 4.7

Consumo humano indirecto (CHI) 1,507.1 1,606.4 946.8 982.3 3.7
Harina 1,295.0 1,334.7 849.0 847.0 (0.2)
Aceite 212.1 271.7 97.8 135.3 38.3

Otros 40.9 53.7 47.0 55.3 17.7
Otros 40.9 53.7 47.0 55.3 17.7

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo, H. Leon, y J. Quispe, 2015. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccion; de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2013,” por N. Balbin, 2015, p.11. Lima, Pert:
Ministerio de la Produccién; y de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2012,” por C. Gonzales, 2013, p. 16. Lima, Perti:
Ministerio de la Produccion.
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Figura 3. Importaciones y exportaciones de pescado curado, ahumado o procesado. Adaptado
de “Trade Statistics for International Business Development,” por International Trade Centre,
2016. Recuperado de http://trademap.org/Country SelProduct TS.aspx
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1.2 Conclusiones

Si bien es cierto, el desarrollo de la industria pesquera alimentaria en el Peru esta
asociado a la disponibilidad de los recursos pesqueros, a los niveles de captura, a la
produccion y a la exportacion, la variabilidad de los recursos hidrobioldgicos permitira
obtener nuevos productos para el consumo humano. Esto gracias a las condiciones del mar
peruano, en el cual se encuentran importantes zonas de alta productividad, que permiten el
desarrollo de grandes poblaciones de peces y por lo tanto permiten la captura y posterior
procesamiento.

Asimismo, la investigacion cientifica de los recursos pesqueros marinos efectuada por
el Instituto del Mar del Pert1 se caracteriza por haber desarrollado un conocimiento suficiente
para la administracion responsable de los principales recursos bajo explotacion.

En general se espera que el contexto que involucra a la pesca dedicada al consumo
humano directo (CHD) en el Peru sea favorable y hay expectativa de alcanzar un mayor
desarrollo. En los ultimos afios dicha actividad esta creciendo rapidamente aprovechando el
sostenido crecimiento de la demanda mundial de productos pesqueros para el CHD a través
de nuevas inversiones, especialmente en productos congelados y refrigerados. El desarrollo
de esta industria, que se espera contintle en los proximos afios, se viene traduciendo en el
incremento de las exportaciones y nuevas inversiones.

Aun a pesar de que las condiciones climatologicas adversas, como el fenémeno del
nifio, influyen negativamente sobre la cantidad y el tipo de recursos hidrobioldgicos
disponibles. Lo que si se evidencia del analisis presentado es que desde hace varios afios hay
una creciente demanda por los productos pesqueros para el consumo humano. Por esta razon,
cualquier nueva inversion en esta industria lograria la rentabilidad esperada. Si a esto se le
suma la normativa y el desarrollo de la investigacion sobre recursos pesqueros marinos con el

objetivo de una administracion responsable de los recursos hidrobioldgicos se podra darle un
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mejor uso y destino final para el consumo humano, proveyendo productos de alta calidad y

competitivos dentro de un mercado mundial altamente exigente.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




13

Capitulo II: Vision, Misién, Valores, y Cédigo de Etica
Una vez que se ha realizado el andlisis de la situacion general de la industria pesquera
alimentaria en el Peru, se reconoce la necesidad de proponer una vision y una mision para la
organizacion que orienten su desarrollo futuro. De igual modo es importante definir
claramente los valores y el codigo de ética, con lo cual se define la filosofia del sector o
industria, siendo el fundamento o base para el desarrollo del presente plan estratégico.
2.1 Antecedentes

De acuerdo con el Coordinador Institucional de Perupez, G. La Rosa (comunicacion
personal, 13 de julio, 2016), para alcanzar la visién que la empresa ha formulado es necesario
pasar por pasos de corto y de largo plazo. Entre estos destacan las certificaciones del rubro
alimenticio, para lo cual la empresa ya tiene un sistema Hasa, con el que se logran identificar
los potenciales peligros dentro del proceso. Esto muestra que mas alla de una estrategia se
busca reforzar aspectos meramente internos y empresariales, no existiendo una vision para el
sector como un todo, por lo que hay la necesidad de formular un nuevo plan estratégico.

A pesar de que lo anterior aplica a una empresa en particular, muestra el sentir de la
industria en general, donde cada organizacion no contempla la visiéon de una industria o
sector y busca unicamente su beneficio individual. Es por ello que se requiere la elaboracion
de este planeamiento estratégico, que realice el analisis como un todo, con la perspectiva
holistica de la industria pesquera alimentaria en el Peru y que beneficiara directamente a los
productores y comercializadores de las conservas.

2.2 Vision

La vision que se ha creado para la industria pesquera alimentaria en el Peru es:

Al 2026 consolidar la presencia en el mercado nacional y en América Latina, con la
produccion, comercializacion y exportacion de conservas de pescado para el consumo

humano, ofreciendo productos de alta calidad y generando rentabilidad.
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2.3 Mision

Siguiendo los nueve lineamientos que dio D’Alessio (2013) se propone la siguiente
mision para la industria pesquera alimentaria en el Pert:

Ser productores formales y tecnificados de conservas de pescado para el consumo
humano, desarrollando tecnologia, abasteciendo el mercado nacional y mundial, con
productos variados de excelente calidad, al contar con empleados calificados y altos
estandares de higiene y seguridad, dando rentabilidad a los inversionistas y actuando de
manera socialmente responsable.

2.4 Valores

Los valores permiten encausar o dar direccion a las actividades que todos los
miembros de la industria desarrollan, siendo una guia para la toma de decisiones (D’Alessio,
2013). Los valores que guian a la industria pesquera alimentaria en el Pera son los que se
detallan a continuacion:

o Sinceridad y claridad: Al intercambiar mensajes en un lenguaje sencillo, que todos
los grupos de interés comprendan, para fomentar la confianza entre los actores de
la industria, con los proveedores, los clientes y el ptublico en general.

e Respeto: Todos los colaboradores estan obligados a mostrar consideracion hacia
los derechos de las comunidades del entorno, cumpliendo con cualquier acuerdo o
compromiso que se haya establecido, siendo socialmente responsables. Este
mismo respeto debe extenderse a los empleados, proveedores, clientes y entidades
gubernamentales.

e Conservacion del medio ambiente: Al desarrollar procesos que reduzcan los
impactos negativos e implementar practicas que aumenten los impactos positivos,
esto incluye el cumplimiento de todas las normas ambientales, especialmente de

las cuotas de pesca, asi como del manejo de desperdicios.
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e Innovacion: Brindar un ambiente que incentive la creatividad, para crear nuevos
productos y servicios, pero sobre todo para mejorar de manera continua y
participativa todos los procesos.

e Apreciar al recurso humano: Reconocer los aportes de los colaboradores,
promoviendo su desarrollo, ddndoles soporte y destacando sus esfuerzos, asi como
brindando un ambiente de trabajo seguro.

e Satisfaccion de los clientes: Atender los requerimientos de los clientes externos e
internos, asi como de los socios estratégicos del sector.

2.5 Cédigo de Etica

D’Alessio (2013) explicé como el codigo de ética es un consenso sobre los principios
y valores que tiene la organizacion, definiendo cuales comportamientos son apropiados y
cuales no. Los dictimenes de ética para la industria pesquera alimentaria en el Pert se
detallan a continuacion:

e Cumplir con la legislacion peruana e internacional, respetando todos sus aspectos.

e Ser una industria socialmente responsable, en todos sus niveles, para que sea un
criterio incluido en todo tipo de decisiones que se tomen, asi como en el desarrollo
de las operaciones diarias.

e Promover el desarrollo socioeconémico y humano de las comunidades del entorno
inmediato, cuidando su sostenibilidad en el largo plazo.

e Desarrollar las competencias de todos los miembros de la industria, a través de
capacitacion permanente y/o practica, asi como de educacion formal.

e Fomentar una comunicacion abierta, que promueva el desarrollo de relaciones
constructivas entre los integrantes de la industria, asi como con sus clientes, tanto

internos como externos.
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e Rechazar la competencia desleal, asi como los sobornos y cualquier otra accion
contra la buena conducta operativa de la industria.

e Eyvitar la discriminacion, promoviendo el trato justo y la equidad.
2.6 Conclusiones

La industria pesquera alimentaria en el Perti no cuenta en la actualidad con una visién
ni una mision, ya que cada empresa productora trabaja de manera independiente y no han
integrado un frente comun. Es por ello que no se logran sinergias ni se obtienen ventajas
competitivas que favorezcan a la industria en su totalidad, por lo que si resulta indispensable
definir la mision y a donde se quiere llegar en el futuro, que equivale a la vision.

En funcion de lo anterior, en este Capitulo se ha establecido la vision, mision, valores
y codigo de ética de la industria pesquera alimentaria en el Perti. Se propone satisfacer los
requerimientos alimenticios del mercado externo e interno, mediante la produccion y
comercializacion de productos pesqueros de alta calidad, con elevado contenido proteico, que

faciliten su adquisicion, preparacion y consumo.
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Capitulo III: Evaluacion Externa

Se comienza la evaluacidn externa con el analisis tridimensional de las naciones,
pasando luego a desarrollar el analisis competitivo de las naciones. Se continia la evaluacion
con el andlisis del entorno PESTE, pasando a presentar la Matriz Evaluacion de los Factores
Externos (MEFE), donde se plasman las oportunidades y amenazas que posee el sector.
Posteriormente, se realiza el analisis de la competencia que enfrenta la industria, asi como de
su principal referente, y con estos datos se elabora la Matriz Perfil Competitivo y la Matriz
Perfil Referencial.

3.1 Analisis Tridimensional de la Naciones

El analisis tridimensional de las naciones se compone de tres partes: (a) intereses
nacionales, (b) potencial nacional, y (c) principios cardinales. Con esta informacion se
analiza cuadl es la influencia en la industria pesquera alimentaria.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El gran acuerdo nacional, entre la sociedad civil y el gobierno, con el apoyo de
diversas organizaciones politicas y religiosas, se logré en el aiio 2002. En dicho acuerdo se
fijaron cuatro objetivos supremos para el Peru: (a) fortalecimiento de la democracia y respeto
al estado de derecho, (b) desarrollo de la poblacion con equidad y con justicia social, (c)
promocion de la competitividad del Peru, para todos sus productos y servicios; y (d) creacion
de un Estado eficiente, descentralizado y totalmente transparente (Arriaga & Valdez, 2010).

Cada politica de Estado que se establece cuenta con sus metas, sus indicadores y sus
respectivas normas, ya sea para el afo 2006, el 2011, el 2016 o el 2021, que constituye el
bicentenario de la independencia. Para los fines del analisis del entorno nacional, se considera
que estos cuatro objetivos constituyen los intereses nacionales, tal y como se detalla en la
Tabla 9. Para cada interés se identifican los principales paises con los que Peri mantiene

relaciones politicas o comerciales.
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Matriz de Intereses Nacionales
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Nivel del interés

Supervivencia Vital . cor s
Intereses (critico) (peligroso) Importante (serio) Periférico (molesto)
Colombia EE.UU. Venezuela*
Fortalecimiento de la Chile Espafia
1 democracia y estado Ecuador Alemania
de derecho Brasil
Bolivia*
China Bolivia
EE.UU.
Unién Europea
Desarrollo de la Brasi
L, . rasil
2 poblacion con equidad Jombi
y justicia social Colombia
Chile
Ecuador
Espana
o China Brasil*
3 Cormpethldad del EE.UU. Chile*
pais
Colombia*
Chile Venezuela*
Estado eficiente, Espafia Bolivia*
4 descentralizado y Alemania
transparente Japén
China

Nota. Los paises que no tienen asterisco presentan intereses comunes a los Per(i, mientras que aquellos que tienen un
asterisco poseen intereses opuestos.

3.1.2 Potencial nacional
A continuacion, se desarrolla el analisis del potencial nacional que tiene el Peru, para
lo que se contemplan los siete dominios siguientes:
Dominio geogrifico. El Per se localiza en la costa centro occidental de América del
Sur, con una extension territorial de 1°285,215 kilometros cuadrados, teniendo fronteras con
Brasil y Bolivia al este, con Ecuador y Colombia al norte, con Chile al sur y con el océano
pacifico al oeste (Medina & Pantigoso, 2014). Las latitudes y longitudes exactas del pais se

presentan en la Tabla 10.
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Tabla 10

Latitudes y Longitudes del Peru

Paralelo /

Extremo Localizacién Departamento meridiano Frontera
Latitud
Norte Poblacion de Gueppi Loreto 0°01'48" Sur Colombia
Sur Pascana del Hueso, hito 1 de la Concordia Tacna 18°21' 03" Sur Chile
Longitud
Oeste Punto Balcones Piura 81°19'34.5" Oeste  Océano Pacifico
Este Rios Heath y Madre de Dios Madre de Dios ~ 68° 39' 27" Oeste Bolivia

Nota. Tomado de “Geografia del Pert,” por Fundacion Telefonica, 2012. Lima, Pert: Educared.

Su ubicacion privilegiada se presenta en la Figura 4, la que permite acceder por el
Océano Pacifico hacia la costa oeste de los Estados Unidos, asi como también a los distintos
paises asiaticos y principalmente a China que es el mayor socio comercial que tiene el Peru.
Ademas, por tierra se le puede acceder a mercados como el de Brasil y Chile. Este acceso
constituye una fortaleza para el Per, ya que se pueden llevar productos a los principales

mercados del mundo y de América del Sur con costos bajos.

Figura 4. Ubicacion del Pert dentro de América del Sur. Tomado de “Ubicacion geografica:
Pert1,” por Proinversion, 2016, parr. 1. Recuperado de
http://www.investinperu.pe/modulos/JER/PlantillaStandard.aspx?are=0&prf=0&jer=5649&se
c=1

Dominio demogridfico. En la Figura 5 se muestra la evolucion que ha tenido la

poblacion del Perti desde el afio 2005. Para el 2015, la nacion contaba con 31°151,643

habitantes, con un crecimiento poblacional del 1.1% anual. La forma en que la poblacion se
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distribuye por el territorio nacional no es equitativa entre los departamentos, sino que se
concentra en Lima, con el 31.6%, siguiéndole La Libertad y Piura (ver Tabla 11).
Tabla 11

Poblacion del Periu por Departamento, al 2015

2015
Departamento
% Total Hombres Mujeres
Total nacional
100.0 31,151,643 15,605,814 15,545,829
Amazonas 1.4 422,629 222,536 200,093
Ancash 3.7 1,148,634 582,978 565,656
Apurimac 1.5 458,830 234,224 224,606
Arequipa 4.1 1,287,205 638,480 648,725
Ayacucho 22 688,657 351,747 336,910
Cajamarca 4.9 1,529,755 770,434 759,321
Callao 3.2 1,010,315 502,923 507,392
Cusco 42 1,316,729 667,502 649,227
Huancavelica 1.6 494,963 248,341 246,622
Huanuco 2.8 860,537 437,223 423314
Ica 2.5 787,170 395,398 391,772
Junin 43 1,350,783 682,129 668,654
La Libertad 6.0 1,859,640 927,260 932,380
Lambayeque 4.0 1,260,650 612,304 648,346
Lima 316 9,838,251 4,791,877 5,046,374
Loreto 33 1,039,372 542,646 496,726
Madre de Dios 0.4 137,316 78,863 58,453
Moquegua 0.6 180,477 96,276 84,201
Pasco 1.0 304,158 161,372 142,786
Piura 59 1,844,129 925,765 918,364
Puno 45 1,415,608 709,705 705,903
San Martin 2.7 840,790 457,187 383,603
Tacna 1.1 341,838 176,941 164,897
Tumbes 0.8 237,685 128,833 108,852
Ucayali
1.6 495,522 262,870 232,652

Nota. Adaptado de “Poblacion estimada al 30 de junio, por afios calendario y sexo, segun departamento,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016¢, Estimaciones y proyecciones de poblacion (Cuadro N° 6). Lima, Peru:
Autor.

En la Tabla 12 se muestra la situacion de pobreza que hay en los distintos
departamentos, como el porcentaje de poblacion que tiene al menos una necesidad
insatisfecha. Esto es una debilidad para el pais, ya que hay inequidad entre las regiones, con

un total del 19.7% de los habitantes del pais que tienen necesidades basicas insatisfechas.
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Figura 5. Poblacion del Peru. Adaptado de “Poblacion estimada al 30 de junio, por afios
calendario y sexo, segiin departamento,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), 2016c, Estimaciones y proyecciones de poblacion (Cuadro N° 6). Lima, Peri: Autor.
Tabla 12

Porcentaje de Poblacion con al Menos una Necesidad Bdsica Insatisfecha

Departamento 2010 2011 2012 2013 2014
Total nacional 23.9 233 216 203 19.7
Amazonas 47.6 40.7 37.5 39.0 42.1
Ancash 21.6 19.2 19.9 15.4 18.7
Apurimac 24.8 25.1 24.6 20.8 18.2
Arequipa 18.1 18.4 14.5 14.1 13.0
Ayacucho 29.0 31.1 31.7 27.4 28.1
Cajamarca 31.2 30.7 29.4 25.7 23.6
Cusco 28.5 24.4 22.8 21.4 17.7
Huancavelica 42.3 34.7 33.2 30.2 31.1
Huanuco 27.8 28.9 27.8 26.1 28.4
Ica 19.4 18.1 14.2 14.0 11.4
Junin 28.4 29.1 26.3 26.1 23.6
La Libertad 19.1 14.3 16.8 12.7 12.4
Lambayeque 19.0 22.1 19.3 14.4 13.7
Lima y Callao 11.2 12.6 10.5 10.3 10.3
Loreto 64.5 63.3 60.3 57.4 58.3
Madre de Dios 32.0 32.3 29.4 28.2 30.2
Moquegua 16.7 13.6 14.0 11.2 9.6
Pasco 50.1 47.7 48.4 48.9 47.4
Piura 31.3 30.5 28.8 29.0 26.4
Puno 30.4 28.4 27.7 28.4 26.1
San Martin 43.9 43.0 40.0 413 40.2
Tacna 14.5 12.0 12.6 8.0 10.5
Tumbes 32.6 31.6 29.6 29.7 30.3
Ucayali 69.0 54.8 50.0 52.0 50.7

Nota. Tomado de “Poblacion con al menos una necesidad basica insatisfecha, segin departamento,” por el Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (INEI), 2016b, Pobreza y gasto social (Cuadro N° 4). Lima, Pera: Autor.
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Dominio economico. El dominio econdmico se analiza a través de la variacion
porcentual del PBI, la que se muestra en la Figura 6. En el afio 2014 se experiment6 una
desaceleracion econdmica, al tener un crecimiento de solo el 2.4%, luego de que en el afio
previo la economia peruana habia crecido en 5.9%. Para el 2015 se experimento una ligera

recuperacion, con una tasa de variacion porcentual del 3.3%.
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Figura 6. Variacion porcentual del PBI, 2000-2015. Adaptado de “Producto bruto interno
desde 1951 (variaciones porcentuales reales),” por el Banco Central de Reserva del Pera
(BCRP), 2016c¢, Cuadros anuales historicos (Cuadro N° 2). Lima, Pert: Gerencia Central de
Estudios Economicos.

En la actualidad, dentro de un contexto globalizado es necesario que el pais cuente
con acuerdos comerciales. Al respecto el Estado peruano ha establecido acuerdos bilaterales
con Chile, México, China, Canada, Japon y Corea, entre muchos otros paises. Pero también
se han firmado acuerdos y convenios multilaterales como el Acuerdo de la Asociacion
Transpacifico que estd proximo a firmarse, del cual son miembros Australia, Chile, Estados
Unidos, Nueva Zelanda y Singapur, entre otros (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETUR], 2016).

El objetivo principal de firmar acuerdos comerciales es abrir mercado para los

productos y servicios peruanos, lo cual, como se aprecia mas adelante en la Figura 7, permitio
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al pais contar con una balanza comercial positiva hasta el afio 2013, es decir que las
exportaciones superaban a las importaciones. Sin embargo, a pesar de tener cada vez mas
acuerdos comerciales, a partir del afio 2014 el Perti mantiene una balanza comercial negativa,
como consecuencia de una menor demanda en los paises socios y también porque las
importaciones crecen ya que ingresan productos a menor costo de lo que podrian ser

producidos localmente.
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Figura 7. Exportaciones e importaciones, a precios FOB. Adaptado de “Balanza de pagos
desde 1950 (millones de USS),” por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016a,
Cuadros anuales historicos (Cuadro N° 11). Lima, Pert: Gerencia Central de Estudios
Econdmicos.

Dominio historico-psicologico-social. En general, los empresarios y ejecutivos
peruanos son dominados por una gran cantidad de prejuicios y estereotipos, que los llevan a
equivocarse al momento de escoger sus mercados y de concretar buenos negocios. Muchos de
ellos consideran que su empresa ha tenido crecimiento gracias a su gestion, sin tomar en
consideracion que esto realmente se ha debido al crecimiento econémico nacional, y esto no
les permite reconocer sus debilidades por lo que es probable que muchos negocios no sean
sostenibles en el largo plazo (Castro, 2012).

Es también importante que el Peru esté atravesando un periodo de formacion de una

nueva identidad nacional, donde la mayoria de los ciudadanos se sienten orgullosos de sus
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raices. Anteriormente los elementos que identificaban al Pert eran predominantemente
negativos, asociados a la pobreza, a las dictaduras y a la crisis econdmica. Pero todo esto ha
cambiado, debido a las migraciones de provincias hacia Lima y otras ciudades, integrando a
las regiones (Balbi, 2010).

Dominio organizacional-administrativo. El Pert es una Republica Constitucional
democratica con un sistema multipartidario, donde el Poder Ejecutivo recae en un Presidente
elegido por el voto directo cada cinco afios, y que no puede acceder a la reeleccion inmediata.
Ademas, esta el Poder Legislativo, integrado por el Congreso de 130 miembros en una s6lo
camara; y el Poder Judicial que actiia de forma independiente y esté integrado por los
distintos tribunales y la Corte Suprema (Medina & Pantigoso, 2014). Esta division de poderes
se considera una fortaleza, ya que la democracia se fundamenta en la libertad y entre ellas en
la libertad de pensamiento, lo cual favorece la educacion superior, donde se pueden ensefiar
diversas teorias que han estado vigentes a través de la historia.

Dominio tecnologico-cientifico. De acuerdo con el Global Competitiveness Report
2015-2016 del World Economic Forum (Schwab, 2015), el Pert tiene el puesto 88 en
tecnologia, entre 140 naciones, con una calificacion promedio de 3.4, en una escala entre uno
y siete, donde siete es lo mejor posible. En la Tabla 13 se presenta el listado de los factores
tecnoldgicos, donde se ve como la mejor posicion se da en la transferencia de tecnologia,
mientras que la peor posicion esta en la cantidad de suscriptores de Internet movil, donde solo
un 13.7% de la poblacion cuenta con este servicio. El dominio tecnoldgico constituye una
debilidad para el pais.

Dominio militar. Las fuerzas armadas del Pert estan conformadas por tres cuerpos:
(a) Ejército, (b) Marina de Guerra, y (c) Fuerza Aérea. Las tres instituciones son responsables
de garantizar la soberania nacional, asi como la integridad del territorio, para lo cual se tienen

bases militares distribuidas estratégicamente en las distintas zonas del pais.
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Tabla 13

Preparacion Tecnologica en el Peru 2015-2016

Posicion (entre 140

Elemento Puntuacion .
paises)

Disponibilidad de las tltimas tecnologias 4.5 84
Nivel de absorcion tecnologica en las empresas 4.5 77
Transferencia de tecnologia 4.9 33
Porcentaje de individuos usando Internet 40.2 88
Suscripciones a Internet de banda ancha, por cada 100

. 5.7 80
habitantes
Ancho de banda de Internet, en kbs por usuario 36.4 66
Suscripciones a Internet en dispositivos celulares, por cada 100 137 106

habitantes

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2015-2016,” (p.295), por K. Schwab, 2015. Ginebra, Suiza: WEF.

Para brindar seguridad a la poblacion civil se cuenta con la Policia Nacional, que
surgi6 de la fusion entre la Guardia Civil, la Guardia Republicana y la Policia de
Investigaciones. Dentro de la Ley Organica de la Policia Nacional del Peru se establece que
es una organizacion profesional y jerarquizada, que tiene como objetivos garantizar el orden
interno, el libre ejercicio de los derechos fundamentales de las personas y el normal
desarrollo de las actividades ciudadanas. Es una fortaleza contar con estos cuerpos armados,
ya que se salvaguarda la paz en las fronteras y también al interior del pais.

3.1.3 Principios cardinales

En el marco del analisis del entorno mundial, se busca determinar las oportunidades y
las amenazas que el Per tiene, lo cual se hace a través del analisis de los principios
cardinales: (a) influencia de terceras partes; (b) lazos pasados y presentes; (c) contrabalance
de intereses; y (c) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. Se comprende que a nivel mundial, ninguna interaccion

entre dos entidades o dos paises, se da solamente entre esas dos naciones, ya que siempre
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involucra o afecta a terceros, ya sea de forma directa o indirecta, visible o no visible (Alarco,
2012). Un ejemplo de esto es el desarrollo de la carretera interoceanica, con el fin de integrar
al Pert con Brasil, incrementando el flujo de personas y de mercancias, para ampliar el
comercio, asi como fomentar el uso de los puertos peruanos, dando a Brasil acceso directo al
océano Pacifico.

A lo mencionado anteriormente, se le suma el acceso por carretera que ya se tiene
hacia Chile en el sur y Colombia en el norte, que son los principales mercados de América
del sur (Cazana, 2009). El comercio afecta directamente en las costumbres de consumo, por
lo que el Pert también recibe influencia de paises como China y los Estados Unidos, que son
sus principales socios economicos. Sin duda, la inserciéon econdmica del Peru en la economia
mundial es una oportunidad, a pesar de que esto altera las costumbres de su poblacion,
afectando la cultura nacional.

Lazos pasados y presentes. Los paises que mas han marcado la historia del Pert, son
Espaia y Chile, relacion que produce una proyeccion hacia el futuro, tanto en la forma de
actuar como de sentir de los peruanos. Por un lado, esta la relacion con Espana, de quien
provienen parte de las raices peruanas y que mas alla de la discusion sobre lo positivo o
negativo de la conquista constituye un lazo muy fuerte con nuestras raices e identidad. Por
otra parte, Pert y Chile han sostenido varios conflictos armados a lo largo de la historia, asi
como diplomaticos. Esto ha tensado la relacion entre los dos paises, asociado a la presencia
de dictaduras militares, que han frenado el desarrollo social. Sin embargo, las dos naciones
han establecido un vinculo sélido en materia de inversion y comercial (Garcia & Diaz, 2011).
Esta rivalidad puede ser usada como estimulo para mejorar por lo que se considera una
oportunidad para el pais.

Contrabalance de intereses. Tener un contra-balance de intereses lo que implica es

que en una relacion entre dos naciones se presentan beneficios, pero al mismo tiempo surgen
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costos y se tiene que analizar el panorama completo (Alarco, 2012). Esto indica que el Peru
debe promover el intercambio cultural y comercial con las naciones a su alrededor, asi como
con aquellas con las que ha establecido acuerdos comerciales, aprovechando las partidas
arancelarias en las que se tiene una ventaja clara en productividad.

Es necesario comprender que hasta los gobiernos autoritarios se sirven del mercado y
comprenden su importancia, el Tratado Comercial de los Pueblos (TCP) entre Cuba, Bolivia
y Venezuela o la misma existencia de la ALBA —que retine a un nimero mayor de naciones—
es un reflejo del convencimiento generalizado en torno de las ventajas y de las bondades del
intercambio comercial. Quiza la irreversible globalizacion ha hecho que los paises de la
region cada vez se necesiten mas, creandose una sana interdependencia para lograr el
desarrollo, al margen de las posiciones politicas (Cazana, 2009). El Pert al abrir sus
fronteras, desde finales de la década de los 90, ha facilitado el comercio internacional y el
flujo de inversiones, siendo una oportunidad.

Conservacion de los enemigos. Contar con un nimero adecuado de enemigos obliga
al pais a estar preparado para enfrentarlos, lo cual no se refiere a aspectos bélicos sino de
mercado y estrategia, porque es en este campo donde se libran las principales guerras del
siglo XXI (Alarco, 2012). A través de la historia, Pert ha tenido conflictos territoriales con
Chile, pero en la actualidad existe una lucha por alcanzar mercados, siendo un referente en
distintos sectores industriales. Es asi que las empresas chilenas tienen invertido en el pais mas
de USS$ 15 mil millones, porque reconocen un potencial de crecimiento, especialmente en el
retail 1o que ha permitido introducir productos y marcas chilenas (Condori, 2016).

3.1.4 Influencia del analisis en la industria pesquera alimenticia en el Pera

La industria pesquera se esta desarrollando en el contexto de una economia
globalizada, en el que compite con otros paises y principalmente con Chile. Para tener éxito

deben aprovecharse los acuerdos de comercio internacional que el pais ha suscrito, pero es
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importante que su nivel de calidad sea alto, para lo cual debe tener como referente a los
enemigos, que estimulan la mejora continua. Ademas, toda actividad productiva tiene que
estar asociada a los intereses nacionales, preservando el medio ambiente y contribuyendo al
desarrollo de la poblacion del Pert.

3.2 Analisis Competitivo del Pais

El analisis competitivo del Pert que a continuacion se presenta se divide en cuatro
dimensiones: (a) condiciones de los factores; (b) condiciones de la demanda; (c) estrategia,
estructura, y rivalidad de las empresas; y (d) sectores relacionados y de apoyo. Al final se
analiza la influencia de estas dimensiones en la industria pesquera alimentaria en el Pert.

3.2.1 Condiciones de los factores

De acuerdo con el Global Competitiveness Report 2015-2016 (Schawb, 2015), en el
Peru tuvo el puesto 89, entre 140 naciones evaluadas en lo que se refiere a inversion en
infraestructura, posicion que ha logrado conservar durante las ultimas cuatro ediciones. Esto
indica que desde el ano 2010 se han dado mejoras en materia de redes viales en la selva 'y
sierra del Peru, las cuales se han detenido en los ultimos periodos.

Se encuentra también que existe un bajo nivel de calidad en lo que respecta a la salud
primaria y a la educacion basica, por lo que el Peru ocupa la posicion 100 dentro del ranking
de competitividad 2015-2016 (Schawb, 2015), a pesar de que en la edicion 2012-2013 se
tenia el puesto 91, lo que indica que ha perdido capacidad de competir (Schwab, 2012). A
nivel de los factores basicos, el Peru tiene deficiencias graves, lo que se puede observar en la
Tabla 14, donde se presentan la evolucion de los cuatro pilares durante los tres Gltimos afios.

Para el fortalecimiento de la competitividad, en el afio 2002 se cre6 el Consejo
Nacional de Competitividad (CNC), teniendo la funcion de articular a las distintas entidades
y sectores para lograr que se cumplan los acuerdos y objetivos fijados en la agenda de

competitividad 2014-2018. Estos objetivos son: (a) desarrollo empresarial y productivo; (b)
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desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacion; (c¢) estimular la difusion y uso de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones; (d) desarrollar capital humano; (¢)
facilitar la realizacion de negocios y los emprendimientos; y (f) preservar los recursos
naturales y energéticos (CNC, 2014).

Tabla 14

Evolucion de los Factores en el Peru, 2012y 2015

Factor 2012-2013 2015-2016
indice global 61 69
Requerimientos basicos (40%) 69 76
1° Instituciones 105 116
2° Infraestructura 89 89
3° Ambiente macroecondmico 21 23
4° Salud y educacion primaria 91 100
Eficiencia (50%) 57 60
5° Educacion superior y entrenamiento 80 82
6° Eficiencia del mercado de bienes 53 60
7° Eficiencia del mercado laboral 45 64
8° Desarrollo del mercado financier 45 30
9° Tecnologia 83 88
10° Tamafio de Mercado 45 48
Innovacion y sofisticacion (10%) 94 106
11° Sofisticacion en los negocios 68 81
12° Innovaciéon 117 116

Nota. Tomado de “The global competitiveness report 2012-2013” y “The global competitiveness report 2015-2016,” por K.
Schwab, 2012, 2015. Ginebra, Suiza: WEF.

3.2.2 Condiciones de la demanda

En la Tabla 15 se visualiza el crecimiento que la demanda interna ha tenido en los
ultimos seis afios. Es notorio un decrecimiento en la tasa de variacion anual desde el afio
2014, cuando fue de 2.2%. La mejora que hubo en el PBI durante el 2015 también se ve
reflejada en la demanda. Por su parte, el gobierno ha impulsado el consumo publico para
compensar el menor crecimiento del consumo privado y la disminucion en el flujo de

inversiones.
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Tabla 15

Variacion Porcentual Anual de la Demanda, Inversion, Exportaciones e Importaciones

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Demanda Interna 14.9 7.7 7.2 7.3 22 2.9
Consumo privado 8.7 6.0 6.1 53 4.1 34
Consumo publico 5.6 4.8 8.1 6.7 10.1 9.5
Inversion bruta interna 38.8 12.9 9.4 11.7 -4.6 -1.0
Exportaciones 1.3 6.9 5.8 -1.3 -0.8 3.5
Importaciones 26.1 11.6 10.5 3.9 -1.2 2.2

Nota. Adaptado de “Producto bruto interno desde 1951 (variaciones porcentuales reales),” por el Banco Central de Reserva
del Pertt (BCRP), 2016¢, Cuadros anuales historicos (Cuadro N° 2). Lima, Peru: Gerencia Central de Estudios Econémicos.

A nivel de la demanda externa que existe para los productos peruanos, se presentd
previamente la evolucion de las exportaciones, mostrando que desde el afio 2013 han tenido
un decrecimiento, luego de que habian presentado una tendencia ascendente desde finales del
siglo XX (ver Figura 8). Esta caida en las exportaciones se debe no solo a una reduccion en
los volimenes vendidos sino a una caida en los precios internacionales de los principales
productos, especialmente de los minerales ante la menor demanda de China (“El valor de las
exportaciones,” 2013). Con los datos de la Tabla 16 se confirma la importancia que tienen los

minerales dentro de los productos de exportacion tradicionales del Pert.
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Figura 8. Exportaciones a precios FOB. Adaptado de “Balanza de pagos desde 1950
(millones de US$),” por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016a, Cuadros
anuales historicos (Cuadro N° 11). Lima, Pert: Gerencia Central de Estudios Economicos.
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Tabla 16

Principales Productos de Exportacion del Peru, en Millones de US$

Producto 2013 2014 Variacion %
Productos tradicionales

Cobre 2,166.7 2,513.0 16.0
Oro 1,388.9 1,525.1 9.8
Derivados de petroleo 1,011.7 785.3 (22.4)
Zinc 497.2 520.2 4.6
Harina de pescado 3443 417.7 21.3
Plomo 491.9 412.4 (16.2)
Gas natural 235.7 225.0 4.5)
Café 240.4 206.8 (14.0)
Petrdleo crudo 212.7 169.1 (20.5)
Productos no tradicionales

Uvas 384.4 444.2 15.6
Esparragos 335.4 323.1 3.7
Calamar, pota y jibias 178.4 191.4 7.3
Polos de algodon 122.1 190.6 56.1
Fosfato de calcio natural 172.6 169.5 (1.8)
Paltas 147.0 121.8 (17.1)
Mangos 301.1 223.9 (25.6)
Placas de polimeros de propileno 79.5 89.9 13.1
Camisas de punto de algodon 62.4 79.4 27.2
Baldosas de ceramica 78.2 75.3 (3.7)
Zinc sin alear 77.0 73.1 (5.1)

Nota. Tomado de “Informe técnico N° 2. Evolucion de las exportaciones e importaciones” por Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2016a, p. 3. Lima, Pert: Autor.

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

De acuerdo con Giuffra (citado en Palacios, 2016), el crecimiento econémico de un
pais se logra mediante las actividades que realizan las empresas privadas. Es asi que al
gobierno le corresponde la funcion de brindar un entorno legal y politico estable, que
promueva las inversiones, pero le toca a los empresarios poner los recursos econdomicos para
producir, asi como innovar, desarrollando nuevos productos o servicios, al mismo tiempo que
se mejoran los procesos de produccion y administrativos, generando competitividad y
desarrollo. Por lo tanto, con el trabajo conjunto de gobierno y empresarios es que se
promueve la creacion de ventajas competitivas para el pais.

Para el afio 2014, existian en el Pert 1°883,531 empresas (ver Tabla 17). Pero la gran
mayoria, un 94.9%, eran microempresas, las cuales tienen acceso limitado a fondos para

investigacion y desarrollo, dificultando la innovacion en el pais, asi como el entrenamiento y
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capacitacion. Esto reduce la capacidad de las empresas nacionales de competir en el exterior,
ya que unicamente las pequeiias, medianas y grandes empresas, que suman el 5.1% del total,
tienen oportunidad de comercializar sus productos y servicios con posibilidades de éxito.
Tabla 17

Estructura Empresarial del Peru, afios 2013 y 2014

Estructura % Variacion %
Segmento 2013 2014 2014 2014-2013
Total 1,778,377 1,883,531 100.0 59
Micro empresa 1,689,366 1,787,857 94.9 5.8
Pequefia empresa 71,442 77,503 4.1 8.5
Mediana y gran empresa 11,195 11,380 0.6 1.7
Administracion publica 6,374 6,791 04 6.5

Nota. Tomado de “Pert: Estructura empresarial 2014,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015.
Lima, Perti: Autor.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Un sector que es fundamental o necesario para el desarrollo de otros sectores
industriales es el financiero, ya que a este le corresponde trasladar los fondos entre las
unidades deficitarias y las superavitarias, promoviendo la produccion. En relacion con esta
funcion, se tiene que a nivel nacional, el crédito interno ha crecido anualmente en 12.9%
promedio desde el afio 2000 hasta el 2014, como se muestra en la Figura 9. Este crecimiento
ha sido similar a lo largo de los afios y en especial hacia el sector privado, donde se ve que
desde el afio 2012 incrementan mas rapido los préstamos en soles que los de moneda
extranjera.

3.2.5 Influencia del analisis en la industria pesquera alimenticia en el Peru

Las empresas que conforman la industria pesquera alimentaria en el Pert se
benefician con el incremento del consumo privado, ya que esto incluye el consumo de
productos alimenticios. Adicionalmente, el crecimiento de los créditos afecta positivamente a
las empresas formales, las cuales pueden acceder a fondos para ampliar la capacidad instalada

y con ello la produccion y comercializacion.
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Figura 9. Crédito al sector publico y privado, en millones de nuevos soles. Adaptado
“Cuentas monetarias del sistema financiero desde 1992 (millones de nuevos soles),” por el
Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016b, Cuadros anuales historicos (Cuadro N°
34). Lima, Perti: Gerencia Central de Estudios Economicos.

3.3 Analisis del Entorno PESTE

En este punto se presenta una evaluacion del entorno nacional, que se realiza usando
el esquema PESTE, que contempla las siguientes cinco fuerzas: (a) fuerzas politicas,
gubernamentales y legales; (b) fuerzas econdmicas y financieras, (c) fuerzas sociales,
culturales y demograficas; (d) fuerzas tecnologicas y cientificas, y (e) fuerzas ecoldgicas y
ambientales. A continuacion, se procede a analizar cada una de ellas.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

En relacion al ordenamiento de la produccion de pescado para consumo humano
directo, en el Peru se emitio el Reglamento de Ordenamiento Pesquero (ROP), el cual fue
elaborado por el Ministerio de la Produccion, al amparo de la Ley General de Pesca vigente
(Ley 25977, 1992). Conforme a la tercera disposicion del Decreto Legislativo N° 1084, se
establecen normas para una explotacion racional, sostenible y que sea segura en aspectos

sanitarios, en relacion con el pescado para consumo humano directo, fomentando el

desarrollo de 1a pesca como fuente de alimentacion, empleo e ingresos.
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El nuevo dispositivo forma parte de un conjunto de medidas con impacto a nivel
nacional, orientadas a promover e incrementar el consumo per capita del pescado en la
poblacion, para lograr crecer de dos a cuatro kilos anuales. El gobierno ha detectado la
necesidad y conveniencia de crear el habito de consumo, comprendié que los alimentos de
pescado por su alto contenido nutricional pueden reducir los indices de desnutricion y es rico
en vitamina.

Para ello el Estado peruano cre6 el Ministerio de la Produccion por Ley N° 27779, con
la finalidad de disefiar, establecer, ejecutar y supervisar, en armonia con la politica general y
los planes de gobierno, politicas nacionales y sectoriales aplicables a los sectores de
pesqueria, mediana y pequefia empresa e industria, asumiendo rectoria respecto de ellas.
Dictar normas y lineamientos técnicos para la adecuada ejecucion y supervision de las
politicas, la gestion de los recursos del sector, asi como para el otorgamiento, reconocimiento
de derechos, la sancion, fiscalizacion y ejecucion coactiva.

Entre las principales normas emitidas por el Ministerio de la Produccion se encuentran
las siguientes:

e Decreto Legislativo N° 25977, Ley General de Pesca.

e Decreto Supremo N° 012-2001-PE, Reglamento de la Ley General de Pesca.

e Decreto Supremo N° 008-2012-PRODUCE, establece medidas para la

conservacion del recurso hidrobiologico.

e Decreto Supremo N° 008-2013-PRODUCE, Reglamento del Programa de

Vigilancia y Control de las actividades pesqueras y en el ambito nacional.

e Decreto Supremo N° 026-2013-PRODUCE, Reglamento del Sistema del

Seguimiento Satelital — SISETAL.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




35

e Decreto Supremo N° 018-2014-PRODUCE, establece disposiciones relativas al
Sistema de Seguimiento Satelital y modifica el Art. 3° del Decreto Supremo N°
026-2013-PRODUCE.

e Decreto Supremo N° 008-2006-PRODUCE, obligatoriedad del SISESAT para
todas las embarcaciones pesqueras de mayor escala nacional o extranjera.

e Decreto Supremo N° 023-2006-PRODUCE, modificacion del Reglamento de
Inspecciones y del procedimiento sancionador de las Infracciones en las
actividades pesqueras y acuicolas.

e Decreto Supremo N° 021-2008-PRODUCE, Reglamento del Decreto Legislativo
N° 1084 — Ley sobre Limites Maximos de Captura por Embarcacion.

e Decreto Supremo N° 009-2009-PRODUCE, Disposiciones reglamentarias para la
aplicacion del Decreto Legislativo N° 1084 en la zona sur del pais.

e Decreto Supremo N° 010-2010-PRODUCE, Reglamento de Ordenamiento
Pesquero del Recurso Anchoveta (Engrauls ringens) y anchoveta blanca.

e Decreto Supremo N° 014-2001-PE, Reglamento de Ordenamiento Pesquero del
Atun.

e Decreto Supremo N° 016-2003-PRODUCE, Reglamento de Ordenamiento
Pesquero del Recurso Merluza.

e Decreto Supremo N° 014-2011-PRODUCE, Reglamento de Ordenamiento
Pesquero del Calamar Gigante o Pota.

e Decreto Supremo N° 011-2007-PRODUCE, Reglamento de Ordenamiento
Pesquero del Jurel y Caballa.

Asimismo, el Estado peruano asigna responsabilidades a otros organismos, tales como

el Instituto del Mar del Pert, el cual se encarga de investigar el mar y los recursos hidricos

peruanos, asesorando con ello al Estado en la toma de decisiones. Otra institucion es la
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Direccion General de Capitanias y Guardacostas, la que norma, vela por la seguridad
humana, la proteccion del medio ambiente y sus recursos naturales, asi como la represion de
todo acto ilicito. También se encuentra la Direccion de Hidrografia y Navegacion, encargada
de administrar, operar e investigar las actividades relacionadas con las ciencias del ambiente
en el ambito acuatico, otra institucion es el Ministerio del Ambiente, el cual conserva el
medio ambiente mediante el uso sostenible, responsable, racional y ético de los recursos.

El Instituto Tecnologico de la Produccion, creado con la finalidad de contribuir a la
mejora de la competitividad de las empresas a través de la provision de servicios de
investigacion, desarrollo, innovacion, adaptacion, transformacion y transferencia tecnologica,
apoya a la industria pesquera alimentaria investigando y desarrollando el uso de los recursos
pesqueros, dando un valor agregado, propiciando la mejora de las condiciones sanitarias de la
industria y acuicultura y certifica el cumplimiento de las normas sanitarias. Por otro lado, el
Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero, brinda el apoyo técnico, econdmico y financiero a
comunidades de pescadores artesanales, acuicultores y nativos del pais.

A nivel general, para todas las industrias, es relevante la facilidad para hacer negocios
que brinda el gobierno nacional. La burocracia y los procesos que se deben seguir para iniciar
un negocio, para lidiar con permisos de construccion o para pagar impuestos pueden
estimular o por el contrario, desincentivar la inversion en el pais. Se observa en la Figura 10
la posicion que el Peru ha obtenido en la evaluacion Doing Business del afio 2016, dentro de
139 paises analizados. La mejor ubicacion esta en el elemento de acceso al crédito, mientras
que la peor esta en iniciar un negocio, por la cantidad de tramites, el largo plazo y el costo.

Las oportunidades del entorno politico y legal son las siguientes: (a) se ofrece un
marco atractivo para las inversiones, y (b) acuerdos comerciales con los principales mercados

extranjeros. Mientras que del lado de las amenazas destacan (a) vedas prolongadas, (b) pesca
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ilegal no declarada y fuera de reglamentacion; y (c¢) procesos gubernamentales burocraticos

que dificultan la apertura y operacion de las empresas.

Iniciar un negocio

97

Resolucidn de
insolvencia 74

Lidiar con permisos de
construeceidn

Cumplimiento de 5
P Obtener electricidad

contratos 69 64
Comercio ; )
. Registrar propiedades
transfronteri =
30
49
Pazo de impuestos Acceso al crédito

Proteccidon de los
inversionistas
minoritarios

Figura 10. Indicadores de la facilidad para hacer negocios en el Pert. Adaptado de “Doing
Business 2016. Economy profile 2016 Peru, “ por The World Bank, 2016, p.9. Washington
DC: Autor.

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

Dentro del dominio econdmico se mostro la evolucion que el producto bruto interno
(PBI) ha tenido en los tltimos afios, observandose una desaceleracion desde el afio 2014.
Dicha situacion en la economia nacional se ha dado como consecuencia de la contraccion en
el crecimiento que China habia estado obteniendo y que se traduce en una menor demanda
hacia los bienes que Perti exporta y especialmente en lo que se refiere a commodities (De la

Torre, 2014). Esto es relevante en la medida en que se conoce que el 12% del PBI es

generado por el sector mineria y el 5% por el agropecuario, como se observa en la Figura 11.
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Figura 11. Composicion del PBI por sector, aiio 2015. Adaptado de “Producto bruto interno
por sectores productivos desde 1950 (millones de nuevos soles a precios de 2007),” por el
Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016d, Cuadros anuales historicos (Cuadro N°
7). Lima, Peru: Gerencia Central de Estudios Econdmicos.

Al mismo tiempo, que se ha experimentado un crecimiento econémico, la inversion
privada se ha incrementado (ver Figura 12), impulsada por la estabilidad del entorno politico
y la posibilidad de obtener rendimiento. El Ministerio de Relaciones Exteriores (MRE, 2013)
explico que los elementos que contribuyen a atraer o a desestimular la inversion privada se
encuentran resumidos dentro de lo que se conoce como riesgo pais, en lo que el Peru tiene

una calificacion BBB, otorgada por Standard & Poors, lo cual indica que hay una capacidad

de pago buena, pero moderada.
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Figura 12. Flujo de inversion extranjera directa por afio, en millones de US$. *Significa
estimado. Adaptado de “Estadisticas de inversion extranjera,” por Proinversion, 2014. Lima,
Perti: Autor.
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Dentro del entorno macroecondmico nacional, ademas de la inversion y la
composicion del producto bruto interno (PBI), es necesario analizar la evolucion que tiene el
indice de precios al consumidor, asi como el tipo de cambio. Los datos de la Tabla 18
muestran esta evolucion y alli se observa como la inflacion del 2015 es la mas alta en los
ultimos cuatro afos, mientras que la devaluacion fue del 12%, superior a la de todos los afios
desde el 2003.

Tabla 18

Inflacion, Tipo de Cambio Nominal y Variacion Porcentual del Tipo de Cambio

Afio IPC (Variacion %) TC Nominal TC (Variacion %)
2003 2.48 3.48 0.27
2004 3.48 3.41 -1.88
2005 1.49 33 -3.43
2006 1.14 3.27 -0.67
2007 3.93 3.13 -4.45
2008 6.65 2.93 -6.49
2009 0.25 3.01 2.94
2010 2.08 2.83 -6.18
2011 4.74 2.75 -2.52
2012 2.65 2.64 -4.23
2013 2.86 2.70 2.45
2014 3.25 2.84 5.05
2015 3.55 3.19 12.21

Nota. Adaptado de “Tipo de cambio desde 1950 e “Inflacion desde 1901,” por el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), 2016e, Cuadros anuales historicos (Cuadros N° 8 y 9). Lima, Pert: Gerencia Central de Estudios Economicos.

Durante el afio 2016, el Pert ha variado su riesgo pais, situandose siempre como el
mas bajo de América Latina. Segtin los calculos de JP Morgan, para mediados del afio, el
Perti tenia un riesgo de 2.09 puntos porcentuales, seguido por México, con 2.16 puntos y por
Colombia, que tenia 2.66 puntos. El riesgo pais es medido como la diferencia entre el
rendimiento de los titulos soberanos nacionales y el rendimiento que pagan los bonos del

Tesoro de los Estados Unidos. De esta forma se estd midiendo la posibilidad de que un pais
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no pudiese cumplir con las obligaciones de pago a los acreedores extranjeros (“Riesgo pais,”
2016).

La oportunidad que surge del analisis econémico es contar con un entorno
macroeconomico estable con flujo de inversion positivo, apoyado por un bajo riesgo pais.
Mientras que la amenaza es la desaceleracion econdmica que se experimenta desde el afio
2014.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

El Peru tenia una poblacion total de 31°151,643 habitantes, para la mitad del afio
2015, creciendo anualmente en 337,500 personas (INEI, 2016c). Es el octavo pais mas
poblado del continente americano, integrado por tres regiones, la costa, la sierra y la selva. La
Costa es la region mas poblada, con una 11.7% del territorio nacional, pero concentrando al
52.6% de la poblacion peruana. En cambio, la sierra cubre el 28% del territorio nacional, con
un 28% de la poblacion; y en la selva hay solamente el 9.4% de los habitantes, pero sobre un
territorio que representa el 60.3% del Peru (INEI, 2014).

El crecimiento anual ha disminuido con los afios a consecuencia de una menor tasa de
natalidad, es por ello que la tasa de crecimiento se suaviza, tal y como se observa en la Figura
13, donde se muestra la evolucion y proyeccion de la poblacion y su tasa de crecimiento
desde 1950 al 2025, esperando que en 10 afios haya en el pais 34.4 millones de habitantes
(INEL 2014).

En relacion con la pobreza, se tiene que las politicas que se han implementado desde
los afios 90 han rendido sus frutos, lo cual ha permitido al pais mejorar su posicion frente a
otros paises de América Latina, con una tasa de pobreza extrema de 7.6% en el afio 2010
(“Evolucion de la pobreza extrema en el Pert,” 2014). Pero esta tasa ha seguido

disminuyendo y como se muestra en la Figura 14 se redujo a 4.7% en el afio 2013. Sin
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embargo, como se mostrd en el dominio demografico, aun para el afio 2015 un 19% de la

poblacion del Perti contintia con al menos una necesidad basica insatisfecha.
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Figura 13. Poblacion y tasa de crecimiento, 1950 - 2025. Tomado de “;Cuantos somos en el
Perti?,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2014, Estado de la
poblacion peruana 2014 (p. 4). Lima, Peru: Autor.
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Figura 14. Evolucion de la pobreza extrema en el Perd. Tomado de “Evolucion de la pobreza
extrema en el Peru, 2014.” La Republica, p. 6.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




42

El incremento en el poder adquisitivo de los peruanos se refleja en los niveles
socioeconomicos (NSE) que se presentan en la Figura 15. A nivel del Peru urbano, el 50.3%
de los hogares cuenta con capacidad econdmica para acceder a diversos bienes y servicios,
mientras que en Lima metropolitana este porcentaje es mayor, llegando al 68%. Esto
constituye una oportunidad para la comercializacion de conservas, al contar con una gran

masa de consumidores que pueden adquirir el producto.

NSE B 153 | —503%
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Figura 15. Nivel socioeconomico de los hogares en Lima metropolitana y Pert urbano, afio
2016. Tomado de “Niveles socioecondomicos 2016” (pp. 9-13), por la Asociacion Peruana de
Empresas de Investigacion de Mercados (APEIM), 2016. Lima, Pert: Autor.

Las oportunidades que se han encontrado del analisis social y poblacional son las
siguientes: (a) mercado interno con mas de 30 millones de habitantes, con un poder
adquisitivo en expansion; y (b) mayor capacidad adquisitiva de la poblacion por reduccion de
la pobreza.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El Pert tiene una gran debilidad en el campo de las fuerzas tecnologicas y cientificas,
ya que se ha caracterizado por la exportacion de materias primas, en lugar de producir bienes
o servicios con valor agregado. Esto hace al pais muy vulnerable ante las variaciones de la

economia internacional, dependiendo de la comercializacion de commodities. La asignacion
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de recursos para la investigacion y el desarrollo tecnolédgico es de 0.15% del PBI, ubicandose
muy por debajo de los paises de la region, como por ejemplo Chile que invierte el 0.5%
(“Peru invierte solo el 0.15%”, 2014).

En la Tabla 19 se presentan los tltimos datos disponibles por el Banco Mundial
(2016), alli se visualiza como para el afio 2004, Peru tenia el nivel mas bajo entre sus vecinos
y entre otros paises de América Latina como México o Costa Rica. Se reconoce que en ocho
afios el Peru casi duplico la importancia de su inversion, pero dista de ser competitivo y
especialmente si se compara contra un pais desarrollado como los Estados Unidos, cuyo gasto
para el 2013 era igual a 2.73% de su PBI.

Tabla 19

Gasto en Investigacion y Desarrollo, como Porcentaje del PBI

Pais 1996 Afio
Pert 0.09 0.16 2004
Bolivia 0.33 0.16 2011
Colombia 0.30 0.26 2013
Uruguay 0.27 0.32 2013
Ecuador 0.07 0.34 2011
Chile 0.39 2013
México 0.26 0.50 2013
Costa Rica 0.30 0.56 2013
Argentina 0.42 0.61 2013
Estados Unidos 2.44 2.73 2013

Nota. Adaptado de Gasto en investigacion y desarrollo (% del PBI), por el Banco Mundial, 2016). Recuperado de
http://datos.bancomundial.org/indicador/GB.XPD.RSDV.GD.ZS?name_desc=false

La accioén de la inversion privada en el campo tecnoldgico y cientifico es muy
limitada por la incertidumbre de los resultados, no obstante, el desarrollo de este campo
depende del apoyo que otorgue el Estado a organizaciones y/o universidades que puedan
ayudar al desarrollo e innovacion en el pais. El resultado es un bajo nivel de innovacion (ver
Tabla 20), por lo que el Peru se ubica en la posicion 116 entre 140 paises analizados Schwab

(2015). La posicion mas lejana se obtuvo en el acceso de las entidades gubernamentales a las
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herramientas tecnoldgicas, por lo cual no es factible desarrollar servicios con eficiencia a los
ciudadanos ni a las empresas, ocasionando largos plazos en los trdmites y altos costos.
Tabla 20

Competitividad del Peru en el Factor Innovacion

Posicion (entre

Elemento Puntuacion 140 pases)

Capacidad de innovacion 3.6 105
Calidad de las instituciones de investigacion cientifica 2.9 117
Inversion de las empresas en Investigacion y Desarrollo 2.7 115
Colaboracion entre las empresas y las universidades 3.1 108
Abastecimiento gubernamental de productos tecnoldgicos 2.7 123
Disponibilidad de cientificos e ingenieros 32 117
Aplicaciones para obtener patentes (por millon de habitantes) 0.3 84

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2015-2016,” (p.295), por K. Schwab, 2015. Ginebra, Suiza: WEF.

En la actualidad, existe un Plan Nacional Estratégico de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién para la Competitividad y el Desarrollo Humano (PNCTI) con proyeccion al afio
2021, y elaborado por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica
(CONCYTEQC). En este documento se establecen las estrategias y lineamientos de accion
necesarios para el desarrollo en este campo, con la meta de incrementar la participacion de las
exportaciones de tecnologia media y alta, en un 15% para el afio 2021. Lo cual es un gran
reto si se sabe que para el afio 2009, este porcentaje fue solamente de 0.4% (Pefiaranda,
2012).

Las fuerzas tecnoldgicas y cientificas indican que el Pert tiene como amenaza la baja
inversion en esta rama, tanto por parte del Estado como de las empresas e instituciones
privadas. Esto sin duda resta competitividad y capacidad para innovar.

3.3.5 Fuerzas ecolégicas y ambientales (E)

Uno de los factores que afecta a la pesqueria es la contaminacion ambiental, asi como
la captura incidental. Ambos calan en lo que a la sostenibilidad del ecosistema se refiere, sin

embargo, hay pocos intentos para regular y mitigar sus impactos a nivel nacional. El Peru es
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el tercer pais mas riesgoso en relacion a peligros climaticos, después de Honduras y
Bangladesh. Por ejemplo, el fendmeno de El Nifio de 1998 representd pérdidas para el pais
por US$ 3,500 millones, equivalentes al 4.5% del PBI de dicho afio. Ademas, el cambio
climatico afecta principalmente a las poblaciones mas pobres y vulnerables (Ministerio del
Ambiente [MINAM], 2015).
En la actualidad, la presion por el incremento del volumen de pesca sigue vigente con
el crecimiento de la acuicultura. Existe preocupacion de que la sobreexplotacion de los
recursos como atun, jurel, caballa, y bonito, entre otros, recobre la magnitud de los afios 70,
cuando no existia control sobre la calidad del recurso extraido, asi como de las descargas. Los
intereses ecologicos se refieren a la conservacion de la biodiversidad y de las especies en
peligro, cuya reduccion podria afectar al ser humano. El pescado como recurso marino, ha
sido indiscriminadamente depredado, limitando su capacidad de regeneracion y obligando a
las autoridades a limitar su extraccion mediante el establecimiento de vedas para evitar su
extincion (Vaconcellos, Kalikoski, & Haimovici, 2006).
Las medidas para mitigar los efectos sobre el medio ambiente como consecuencia de
la actividad pesquera alimentaria son aplicadas desde antes de la extraccion de los recursos
hidrobiologicos, siendo el caso de las siguientes tres normas que se mencionan a
continuacion:
e Decreto Supremo N° 014-2001-PE, Reglamento de Ordenamiento Pesquero del
Atun

e Decreto Supremo N° 016-2003-PRODUCE, Reglamento de Ordenamiento
Pesquero del Recurso Merluza

e Decreto Supremo N° 011-2007-PRODUCE, Reglamento de Ordenamiento

Pesquero del Jurel y Caballa
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En el mes de marzo del aio 2001, el Ministerio de Pesqueria, hoy Ministerio de la
Produccion (PRODUCE), publicé el Reglamento de la Ley General de Pesca. Mediante esta
norma se derog6 al Reglamento General para la Proteccion Ambiental en las Actividades
Pesqueras y Acuicolas, que regulaba de manera integral la proteccion ambiental en el sector
pesquero. El Reglamento de la Ley General de Pesca regula las obligaciones y mandatos que
tienen que cumplir las empresas pesqueras, incluso en materia de proteccion ambiental.

Sin embargo, la norma dejo varios vacios, ya que se trata de una norma de caracter
bastante general que no ha podido pronunciarse sobre todos los aspectos ambientales
relevantes del sector. Por eso, posteriormente se ha venido complementando con la
aprobacion de algunas normas especificas. De manera general, dicho reglamento establece las
obligaciones ambientales especificas que deben cumplir los titulares de actividades
pesqueras, tanto si acaban de iniciar operaciones como si las venian realizando antes de la
aprobacion de esta norma. Asimismo, se establecen como figuras centrales el Estudio de
Impacto Ambiental (EIA) para las nuevas empresas y el Programa de Adecuacion y Manejo
Ambiental (PAMA) para las existentes que deben adecuarse a la nueva normativa y en ambos
casos estan sujetas a fiscalizacion de acuerdo a Ley.

La oportunidad descubierta con este analisis ecologico y ambiental es la presencia en
el Pert de leyes ambientales que no permiten la sobreexplotacion de los recursos. Mientras
que esta la amenaza de exigencias del mercado internacional en cuanto a calidad y a
preservacion de los recursos, lo que pone en riesgo las exportaciones nacionales. A esta
amenaza se le suman los efectos negativos del cambio climatico y de los cambios
oceanograficos.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
A partir del analisis PESTE se han dado a conocer las oportunidades y amenazas que

tiene la industria pesquera alimentaria en el Pert, las cuales han servido de base para
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construir la Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE). Una vez listadas se le asigno
un peso a cada una de dichas oportunidades y amenazas, los cuales totalizan 1.00 y se utilizan
para reflejar la importancia que cada factor tiene sobre el éxito potencial de la industria.
Posteriormente, se asigné un puntaje a cada factor, que refleja si la industria esta utilizando o
no cada oportunidad, asi como si se protege o no de cada amenaza. Lo ultimo que se realiza
es hallar un valor total ponderado, que como se aprecia en la Tabla 21 es 2.10. Este resultado
significa que la industria tiene un resultado por debajo del promedio, como consecuencia de
no haber aprovechado las oportunidades que se le presentan.

Tabla 21

Matriz EFE de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Factores claves de éxito Peso Puntaje Ponderacion

Oportunidades

Entorno macroeconomico estable, con bajo riesgo pais, 1o que crea un
1 marco atractivo para las inversiones, que se complementa con acuerdos 0.13 3 0.39
comerciales establedicos con los principales mercados extranjeros

2 Existe demanda mundial para el recurso capturado y procesado en el Peri 0.1 3 0.30

3 Mercado interno con mas de 30 millones de habitantes 0.10 3 0.30

4 Mayor capacidad adquisitiva de la poblacion por reduccion de la pobreza  0.06 3 0.18
Leyes ambientales que no permiten la sobreexplotacion de los recursos,

5 . : . 0.1 2 0.20
creando una industria sostenible
Subtotal oportunidades 0.49 1.37
Amenazas

1 Vedas prolongadas 0.10 1 0.10

2 Pescailegal no declarada y fuera de reglamentacion 0.10 1 0.10
Procesos gubernamentales burocraticos que dificultan la apertura y

3 ., 0.05 2 0.10
operacion de las empresas

4 Desaceleracion economica 0.05 3 0.15
Baja inversion en tecnologia y ciencia 0.06 1 0.06

6 Efectos negativos del cambio climatico y de los cambios oceanograficos 0.08 1 0.08
Exigencias del mercado internacional en cuanto a calidad y a

7 preservacion de los recursos lo que pone en riesgo las exportaciones 0.07 2 0.14
peruanas
Subtotal amenazas 0.51 0.73
Total 1.00 2.10
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3.5 La Industria Pesquera Alimentaria en el Peru y sus Competidores

El analisis de los competidores, que se presenta a continuacion, se ha desarrollado a
través de la estructura de las cinco fuerzas. Estas son las siguientes: (a) poder de negociacion
de los proveedores; (b) poder de negociacion de los compradores; (¢) amenaza de los
sustitutos; (d) amenaza de los entrantes; y (e) rivalidad entre los competidores.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Son innumerables las actividades relacionadas con la pesqueria, desde las
embarcaciones y los equipos que se utilizan para la captura, hasta los requeridos para el
almacenaje, que usualmente es en frio. De esta manera los recursos capturados son llevados a
las fabricas procesadoras o directamente a los mercados cuando se venden frescos. A esto se
le suman los equipos para el procesamiento y los materiales para el embalaje, asi como el
transporte en todas las etapas (FAO, 2016).

En base a lo anterior se reconoce que hay gran cantidad de proveedores para la
industria pesquera alimentaria. Pero los principales proveedores son los que generan el
desembarque de los recursos hidrolégicos marinos, que en muchos casos se trata de otra
division de la misma empresa, al estar integrados verticalmente hacia atrés, pero esto no se
aplica a toda la industria.

Los recursos que se desembarcan con mas frecuencia en el Peru se muestran en la
Figura 16, entre los que destaca la anchoveta con el 72% del desembarque en el afio 2014.
Entonces, ademas de si se trata de una empresa independiente o de una division de la misma
empresa, el tipo de pescado que capturan influye en el poder de negociacion de los
proveedores, ya que aquellos que capturan productos como Jurel o Caballa tienen mas poder
que los de anchoveta o pota.

En general, el poder de negociacion de los proveedores es alto, en la medida en que

podrian destinar su produccion a consumo humano indirecto, que como se observa en la
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Figura 17, represento el 63.1% del desembarque total, durante el afio 2014. Sin embargo, este
porcentaje se ha venido reduciendo ya que en el 2015 era 91.8%, y para el consumo humano

directo so6lo se destind 8.2% del desembarque total.

- 72.3% Anchowveta

- 173% Pota

2 5% Caballa

B 2:39%Jurel
B 55% otros

Figura 16. Desembarque de recursos hidrobioldgicos marinos, por tipo de especie, afio 2014.
Tomado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015, p.
29. Lima, Perti: Ministerio de la Produccion.
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Figura 17. Desembarque destinado a CHD y a CHI, afio 2014. Adaptado de “Anuario
estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015. Lima, Pera: Ministerio de
la Produccion.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

Con los datos de la Figura 18 se muestra que el 16% de las importaciones mundiales

las realiza Alemania, seguido por Italia y China. El poder de negociacion de estos paises esta
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dado por su alto volumen de compra, con distribuidores-importadores que demandan que el
producto lleve sus marcas o cumpla con ciertas caracteristicas de sabor, tamafio o empaque.
Entonces, el poder de negociacion de los compradores varia en funcion del tamafio de los

mismos.

Japon
3% Brasil

4%

Estados Unidos
6%

Francia
484

Figura 18. Principales paises importadores de pescado ahumado, curado o procesado, en
porcentaje, afio 2014. Adaptado de “Trade Statistics for International Business
Development,” por International Trade Centre, 2016. Recuperado de
http://trademap.org/Country SelProduct TS.aspx

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Los sustitutos que se tienen son otros productos alimenticios. Por un lado, esta el
pescado y los mariscos en otros formatos, como son congelados o frescos. Pero también se
tienen otras conservas como las de pollo, las menestras y hasta los vegetales. Es por esto que
se afirma que la amenaza de los sustitutos es muy alta, ya que tiene la capacidad de desviar
los fondos que el cliente tenga disponibles para adquirir productos pesqueros en conserva.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Los paises que tienen una industria de captura desarrollada también han logrado

construir el procesamiento, por lo que es poco probable que otras naciones ingresen a la
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industria pesquera alimentaria durante los proximos afios. La barrera de entrada es contar con
los recursos hidrobioloégicos, por lo que la amenaza es baja.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Los principales competidores a nivel internacional son Noruega, Polonia y China,
como se presenta en la Figura 19. Ante estos datos se afirma que la rivalidad es alta,
estableciendo elevados estandares de calidad que promueven la mejora de la industria
peruana. En América Latina, los principales competidores son Chile, Argentina y Ecuador,
como se indico en el Capitulo I. Para el afio 2014, Chile represent6 el 33% de la produccion,
seguido de Pert con el 30%, mientras que Argentina tuvo el 20% y Ecuador 16%
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura, 2016). Es
importante mencionar que estos paises se ven afectados por los mismos fenomenos
hidrolégicos, por lo que a finales del 2014 y durante el 2015 su produccion disminuy6 por

encima del 20% (Aqua, 2015).

Holanda _

3%
Lituania

49 Alemania

Suecia 6%

5o Dinamarca slandia
5% 6%

Figura 19. Principales paises exportadores de pescado ahumado, curado o procesado, en
porcentaje, afio 2014. Adaptado de “Trade Statistics for International Business
Development,” por International Trade Centre, 2016. Recuperado de
http://trademap.org/Country SelProduct TS.aspx
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Argentina
20%

Figura 20. Produccion pesquera en América Latina, en porcentaje afio 2014, excluyendo
anchovetas. Adaptado de “Estado mundial de la pesca y acuicultura 2016,” por la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura (FAO), 2016, p.11.
Roma, Italia: Autor.

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

En la Tabla 22 se presenta la Matriz Perfil Competitivo, donde se compara a la
industria pesquera alimentaria nacional con la de Chile y Ecuador. En ambos casos, la
ubicacion geografica y las condiciones climaticas hacen que se tenga acceso a recursos
hidrobiol6gicos maritimos similares. Las diferencias radican en su capacidad de
procesamiento y de incorporacion de tecnologia. Luego, en la Tabla 23 se presenta la Matriz
Perfil Referencial donde la comparacion se hace con Noruega, que es el principal proveedor a
nivel mundial.

Tabla 22

Matriz Perfil Competitivo de la Industria Pesquera Alimentaria

Pert Chile Ecuador

Factores claves de éxito Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Abastecimiento de recursos hidrobiologicos 020 4 0.80 4 0.80 3 0.60
2 Cadena de frio 016 2 0.32 3 0.48 2 0.32
3 Proceso tecnificado 0.17 3 0.51 3 0.51 2 0.34
4 Control de calidad 0.18 2 0.36 3 0.54 2 0.36
5 Acceso a mercados extranjeros 0.14 3 0.42 3 0.42 3 0.42
6 Precios competitivos 0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45
Total 1.00 2.86 3.20 2.49
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Tabla 23

Matriz Perfil Referencial de la Industria Pesquera Alimentaria

Peru Noruega
Factores claves de éxito Peso  Valor Pond. Valor Pond.
1  Abastecimiento de recursos hidrobiologicos 0.20 4 0.80 4 0.80
2 Cadena de frio 0.16 2 0.32 4 0.64
3 Proceso tecnificado 0.17 3 0.51 4 0.68
4 Control de calidad 0.18 2 0.36 4 0.72
5 Acceso a mercados extranjeros 0.14 3 0.42 4 0.56
6 Precios competitivos 0.15 3 0.45 3 0.45
Total 1.00 2.86 3.85

3.7 Conclusiones

Se ha analizado el entorno de la industria pesquera alimentaria en el Peri y se
concluye que existen multiples oportunidades, empezando por un gran mercado nacional, con
poblacion que ha salido de la pobreza extrema, mejorando su capacidad de compra. Ademas,
el pais ha firmado acuerdos comerciales con diversidad de naciones, dando acceso a
mercados extranjeros con muy pocas restricciones, donde lo principal es brindar productos de
excelente calidad, en especial en aspectos sanitarios.

Para el desarrollo de la industria nacional es imprescindible contar con pesca
abundante, de los recursos hidrobiologicos que son demandados en conservas. El problema es
que se ha dado una sobreexplotacion de recursos y se requiere de la aplicacion estricta del
marco legal, para garantizar que el recurso se pueda renovar. Al mismo tiempo, corresponde
al Estado ejercer un alto control sobre la pesca informal e ilegal, asi como sobre las normas
de sanidad aplicadas al pescado y los otros recursos hidrobiologicos desde su captura. Todo

esto afectara la calidad y cantidad del producto transformado total.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna

La evaluacion interna se desarrolla utilizando el esquema de analisis AMOFHIT. De
acuerdo con D’Alessio (2013), este andlisis se centra en encontrar estrategias para capitalizar
las fortalezas y neutralizar las debilidades que la industria posee. En consecuencia, lo mas
importante para la organizacion es identificar sus competencias distintivas, que representen
las fortalezas que dificilmente podran ser imitadas por la competencia.

4.1 Analisis Interno AMOFHIT

A continuacion, se desarrolla el analisis interno, con la finalidad de analizar las
distintas areas operacionales de la industria pesquera alimentaria, cubriendo lo siguiente: (a)
administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica e infraestructura,
(d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos y cultura organizacional, (f) sistemas de
informacion y comunicaciones, y (g) tecnologia, investigacion y desarrollo (D"Alessio,
2013).

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Las empresas dedicadas a la industria pesquera alimentaria en el Pert estan
conformadas como sociedades de responsabilidad limitada, dedicadas a la extraccion,
procesamiento y venta de recursos hidrobiologicos, bajo el marco de la Ley General de Pesca.
Sin embargo, hay que recalcar que si bien las empresas dedicadas al procesamiento de
recursos hidrobioldgicos cuentan con embarcaciones pesqueras propias, son también
abastecidas por otras embarcaciones, cuyos armadores o propietarios no estan bajo el mismo
régimen empresarial. Las empresas conserveras nacionales mayormente comercializan pescado
en conserva sea en sal o aceite. Entre estas se encuentran las siguientes:

e Pesquera Diamante: Con sus productos Frescomar, ofrece conservas de jurel,

caballa, bonito, atin y sardina.

e Corporacion Hayduk: Uno de sus principales negocios es la produccion de conservas
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de atun, jurel, caballa y anchoveta. También cuentan con linea de congelados como
jurel, caballa, merluza, perico, anchoveta, pota y calamar en diferentes
presentaciones que comercializan tanto dentro como fuera del pais.

e Tecnologica de Alimentos S.A.: Conscientes de la importancia que tiene el pescado
en la dieta de las familias, por su alto valor nutricional, produce conservas que
comercializa a través de su marca Kontiki, sea al aceite o agua con sal.

e Austral Group S.A.C.: Posee dos plantas para la produccion de conservas, una en
Paita, con una capacidad instalada de 26,905 cajas por turno y la otra en Coishco,
con una capacidad de 15,029 cajas por turno, presentando sus productos a través de
sus marcas propias Portola y Bayovar, cuyas ventas ascendieron durante el afio 2014
a USS$ 17.4 millones, con una produccion de 451,698 cajas.

Se ha dado una reduccion en la biomasa del jurel y caballa desde el afio 2012, lo que
hace que la viabilidad econémica y financiera de las empresas pesqueras, especialmente las
que producen bienes de consumo humano indirecto, se encuentre comprometida. Sin
embargo, la elaboracion de productos pesqueros para consumo humano directo (CHD),
entiéndase principalmente congelados y conservas y, en menor medida, frescos y curado, ha
vuelto a ser salvada por la captura artesanal.

Asimismo, el gobierno ha promulgado un conjunto de medidas que busca preservar la
sostenibilidad del recurso pesquero, ordenar la pesca artesanal de estas especies, y garantizar
la seguridad alimentaria del pais. El Reglamento de Ordenamiento Pesquero establece normas
para una explotacion racional, sostenible y sanitariamente segura para el consumo humano
directo, fomentando el desarrollo de la pesca como fuente de alimentacion, empleo e
ingresos, pero que no es respetado por las unidades informales. Este reglamento norma
incluso a las empresas comercializadoras de conservas de pescado, tales como las siguientes:

e Conservera y Atunera Del Mar S.A.C.
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e Inversiones Dulcemar S.A.C

e Oceana Inversiones S.A.C.

e Santa Cruz Inversiones S.A.C.

e Ayllu Novandina

e Santa Cruz Inversiones S.A.C.

e Pesquera Conservas de Chimbote La Chimbotana S.A.C.
e Conservera Garrido S.A.

e Pesquera Centinela S.A.C.

e Pesquera Cantabria S.A.

e Companex Perti S.A.

e Genesis E.LR.L.

e Don Fernando S.A.C.

e Inversiones Regal S.A.

e Pesquera Jada S.A.

e Empresa Pesquera Gamma S.A.

e Ingenieros Pesqueros Consultores S.A.C.
e Oldim S.A.C.

e Consorcio Pesquero El Ferrol S.A.C.

e PesqueraBy S S.A.C.

e Alimentos Conservados El Santa S.A.

e Inversiones Farallon S.A.C.

e Corporacion Pesquera Apolo S.A.

e Corporacion Pesquera Hillary S.A.C.

e Empresa de Conservas de Pescado Beltran E.ILR.L.

e Seafrost S.A.C.
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e Inversiones Quiaza S.A.C.

e Pesquera Miguel Angel S.A.C.

Por tratarse de productos alimentarios, a las empresas procesadoras se les esta
exigiendo que cuenten con procesos de gestion de calidad, basados en normas estandarizadas,
como las ISO 9001, asi como en normas de gestion ambiental, tal como la ISO 14001. Sin
embargo, no todas las empresas estan enfocadas hacia una misma vision u orientacion de
largo plazo ni cumplen en la misma medida con estos lineamientos, siendo una industria
donde predomina la informalidad porque hay mucha burocracia y la concesion de permisos
demora entre dos y tres afos (G. La Rosa, comunicacion personal, 13 de julio, 2016).

Para ello el Ministerio de la Produccion tiene como tarea la formulacion, aprobacion,
ejecucion y supervision de las politicas de alcance nacional aplicables a las actividades
extractivas, productivas y de transformacion en los subsectores pesqueria e industria (Balbin,
2015). En la actualidad, algunas de las normas impuestas en lugar de promover el desarrollo
de la industria, lo obstaculizan. Esto se da porque son creadas pensando en recursos como la
anchoveta y no consideran la amplia variedad que hay en los mares peruanos. Este es el caso
de las bombas de pesado y las cantidades permitidas, que por ejemplo no pueden ser
aplicadas por igual a peces y a conchas de abanico o a pota, incluso el uso de las bombas
autorizadas muchas veces dafia el insumo (G. La Rosa, comunicacion personal, 13 de julio,
2016). Entonces, las normas en lugar de promover la gestion eficiente, en muchos casos la
obstaculizan.

Con estas medidas se promueve la competitividad y el incremento de la produccion,
asi como el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales y la proteccion del
ambiente. A tal efecto, se dictan normas de alcance nacional y se supervisa su cumplimiento
(Balbin, 2015). El sector produccion abarca en su estructura al Ministerio de la Produccion, a

los organismos publicos descentralizados, asi como a proyectos y comisiones que estén bajo
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su jurisdiccion. Su competencia se extiende a las personas naturales y juridicas que realizan

actividades vinculadas a los subsectores de pesqueria e industria. El sector produccion tiene

como ambito el que se muestra a continuacion:

1. Subsector pesqueria: Abarca todos los recursos de origen hidrobiolédgico, es decir,
los que estan dentro de las aguas marinas peruanas, asi como en los lagos, rios o
cualquier otra fuente hidrica que se ubique en el territorio nacional. También
incluye la investigacion cientifica que se desarrolla en el subsector, junto con los
avances tecnologicos y cualquier otro medio para su preservacion y explotacion.
Este subsector vigila permanentemente la calidad e higiene de los productos de
origen acuatico; la infraestructura pesquera, y cualquier otro servicio extra o
complementario que se necesite para el desarrollo de las actividades extractivas,
acuicolas o del proceso pesquero. Adicionalmente, propone las politicas
requeridas para la promocion del pais como centro oceédnico, y la utilizacion de los
recursos hidrobiologicos para el consumo de las personas alrededor del mundo
(Ministerio de la Produccion, 2010).
2. Subsector industria: Todas las actividades industriales manufactureras

comprendidas y calificadas como tales en la Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme - CIIU. Comprende la normalizacion, supervision y promocion de las
mismas. Asi mismo, comprende la promocion de la inversion productiva
descentralizada, la suscripcion de acuerdos de competitividad entre el sector
publico y el sector privado en el desarrollo de cadenas productivas, la promocion
de una nueva cultura productiva, la normalizacion productiva y la asociatividad
empresarial, el impulso de la prevencion de la contaminacion y el uso de
tecnologias limpias, asi como el establecimiento de mecanismos de transparencia

del mercado y la promocion de la produccion nacional.
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Las funciones de los 6rganos de linea estan vinculadas al ordenamiento, promocion y
desarrollo de las actividades de acuicultura, de pesca artesanal, de extraccion y procesamiento
pesquero, de seguimiento, control y vigilancia pesquera, de industria, de proteccion del
ambiente y de aprovechamiento sostenible de los recursos naturales.

La fortaleza encontrada es la institucionalidad especializada en pesqueria. Mientras
que las debilidades son las que siguen: (a) la produccion esta altamente concentrada en pocas
empresas, (b) bajo grado de diversificacion de la oferta productiva, (c) las normas de pesaje y
uso de equipos no permiten un desarrollo eficiente del sector, llegando incluso a dafiar los
recursos capturados, y (d) Existen grupos empresariales con capacidad de gestion y de
modernizacion, pero estos beneficios no se aplican a toda la industria, plagada por la
informalidad.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

A nivel interno, se tiene que el mercado de recursos hidrobioldgicos maritimos en
conservas es cubierto en un 42% por productos importados y en 58% por los productos
elaborados nacionalmente, como se puede apreciar en la Figura 21. La presencia de las
conservas importadas en el mercado peruano se ha incrementado en los afos 2013 y 2014, ya
que como se observa en la Tabla 24, para el afio 2010 los productos elaborados en el Pera
abastecian el 55% de la demanda local, tras una pérdida de participacion en los ultimos tres
afios.

Tabla 24

Evolucion del Mercado Interno de Conservas, en Miles de TM

2010 2011 2012 2013 2014
Conservas 71.3 91.5 67.8 46.0 47.1
Nacional 60.3 78.1 55.6 21.4 25.9
Importado 11.0 13.4 12.2 24.6 21.2
Nota. Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015. Lima, Pert: Ministerio de la

Produccion.
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Nacional
55%

Importado
45%

Figura 21. Abastecimiento del mercado peruano de conservas. Adaptado de “Anuario
estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015. Lima, Pera: Ministerio de
la Produccion.

Las principales lineas de pescado procesado para consumo humano, no congelado,

son las siguientes:

Segun el liquido que lo acompaiie:

e Al natural o en su propio jugo: Producto elaborado crudo con sal y cuyo medio
llenante es el propio jugo del pescado.

e Enaguay sal: Producto pre cocido, en el cual se ha adicionado como medio de
relleno agua y sal en un porcentaje menor al 5%.

e En salmuera (presentacion tipo light): Producto elaborado crudo, al cual se ha
adicionado como medio de relleno una solucion de agua y sal en un porcentaje
menor al 5%.

e En aceite: Producto pre cocido al cual se ha agregado como medio de relleno
aceite vegetal comestible.

e Salsa o pasta: Producto elaborado crudo al cual se ha agregado una pasta o salsa
para darle sabor caracteristico.

Segun el tipo de presentacion del pescado:
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e Filete: Porcion longitudinal del pescado de tamafio y forma irregular, separadas
del cuerpo mediante cortes paralelos a la espina dorsal, y cortados o no
transversalmente para facilitar su envasado.

e Desmenuzado o grated: Mezcla de particulas de pescado reducidas a dimensiones
uniformes, y en los que las particulas estan separadas, y no formaran pasta deben
pasar a través de un tamiz ITINTEC 12.7 mm.

o Lomitos: Filetes dorsales de pescado libres de piel, espinas, sangre y carne oscura.
Se envasan en forma horizontal y ordenada.

e Solido: Pescado cortado en segmentos transversales y colocados en el envase con
los planos de sus cortes paralelos al fondo del mismo, pudiéndose afiadirse un
fragmento de segmento para llenar el envase.

e Trozos o chunks: Porciones de musculo de pescado de 1.4 cm. en los que se
mantiene la estructura original del musculo.

e Trocitos o flakes: Porciones de musculo de pescado, mas pequeias que las
anteriormente indicadas, en la que se mantendra la estructura original del
musculo.

Segun la forma de los envases:

e Tipo de tres piezas de 1 libra tall recto 300 x 470: Envase con amplia gama de
posibilidades de presentacion segun el producto, con capacidad de alrededor de
425gr. puede conservar desde pescados como anchoveta, jurel, caballa, ya sea en
grated, trozos, enteros, etc. y distintos liquidos de gobiernos como para mariscos
como abalones, locos, navajas, pota, entre otros. Tiene gran acogida en paises de
Centro América, Estados Unidos, Brasil, Taiwan, Chile, Colombia, etc. Tiene la

posibilidad de entregarse con tapas abre faciles.
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e Tipo de tres piezas Tinapa 202 x 308 de 1 libra: Envase utilizado para
presentaciones de lomos de anchoveta en aceite o pasta de tomate. De uso comun
para las exportaciones en Colombia y Panama. Es posible la atencion con tapas
abre faciles.

e Tipo de tres piezas /2 Ib. 307 x 109: Envase de mayor comercializacion en el
sector pesca tanto para mercado local como para las exportaciones. Las
presentaciones en conservas suelen ser en grated de anchoveta o jurel
principalmente, asi como en filetes de caballa, solidos de atun entre otros. Es
comun el uso de tapas abre faciles en este tipo de envases.

e Tipo dos piezas de 1 libra oval 608 x 406 x 108: Envase embutido de importante
presentacion para los programas del PRONAA y exportaciones para paises como
Republica Dominicana, Bolivia, Cuba etc. Su uso es primordialmente para enteros
de anchoveta, en la mayoria de casos con pasta de tomate como liquido de
gobierno.

* Tipo dos piezas dingley 105 x 76 x 23: Envase embutido con creciente aceptacion
en el mercado centro americano, puede ser utilizado para especies como la
anchoveta en aceite vegetal o pasta de tomate. Con capacidad de alrededor de
106 g. Es normalmente utilizado con tapa abre facil.

En la Tabla 25 se presenta el desenvolvimiento de la actividad pesquera de conservas
durante el afio 2014. Se tiene que el desembarque se dio principalmente en los meses de
enero y febrero. Al igual que la transformacion, aunque en esta tltima se trata de minimizar
las variaciones. En cambio, las ventas internas tienen su pico en abril, asociado a la Semana
Santa y las exportaciones alcanzan su maximo entre diciembre y febrero, en linea con la

pesca.
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Tabla 25

Desenvolvimiento de la Actividad Pesquera de Conservas, Aiio 2014, en Miles de TM

Total Desembarque Transformacion Ventas internas Exportaciones
Enero 14.0 6.7 2.4 33
Febrero 11.0 5.6 2.1 33
Marzo 8.1 4.6 3.1 2.5
Abril 8.3 4.7 6.1 1.8
Mayo 7.0 43 5.0 1.9
Junio 5.8 3.8 33 2.3
Julio 5.9 4.1 5.1 1.8
Agosto 7.7 5.1 3.7 2.5
Setiembre 8.4 4.8 4.7 2.8
Octubre 7.7 4.7 3.6 2.8
Noviembre 5.6 33 32 2.6
Diciembre 8.6 5.0 4.9 32
Total 2013 98.2 56.7 47.1 30.8
Nota. Tomado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014” por D. Bernedo et al., 2015. Lima, Perta: Ministerio de la
Produccion.

Al revisar la produccion por especies de pescados y mariscos, que se presenta en la
Tabla 26, se tiene que la anchoveta es el principal recurso utilizado y en el afio 2014
represento el 39% de todos los pescados, seguido por la caballa con 33%. Mientras que los
mariscos apenas representaron el 2% de la pesca, y el otro 98% corresponde a pescados.

Tabla 26

Produccion de Pescados y Mariscos en Conserva por Especie, en TM

2012 2013 2014
Total 70,487 76,407 56,621
Pescados 69,426 75,466 55,469
Anchoveta 35,751 41,818 21,626
Atin 1,318 6,617 4,460
Barrilete 2,284 2,670 3,107
Bonito 408 1,483 1,661
Caballa 3,523 10,667 18,058
Jurel 22,882 3,344 4,900
Machete 508 1,098 658
Sardina 15 - 741
Otros pescados 2,737 7,769 258
Mariscos 1,061 941 1,152
Nota. Tomado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015. Lima, Perti: Ministerio de la

Produccion.
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Dentro de América Latina, el Peru constituye el tercer mercado de productos
pesqueros, luego de Brasil y México. Sin embargo, la mayor parte de la produccion de
conservas se exporta, a pesar de que (Caro, 2009):

Las ventas a los mercados internos dan como resultado un mayor empleo nacional, un

mayor valor agregado y el desarrollo de toda una red de distribucion y

comercializacion, que también se vuelca en el pais. (p.12)

Por lo tanto, el enfoque de la industria pesquera debe estar en incrementar el consumo
nacional para brindar una mejor nutricion a la poblacion, asi como para elevar las tasas de
empleo, generando productos con mayor agregado y promoviendo el desarrollo de la
acuicultura. En el caso de Pert, el consumo de pescado fresco esta asociado a la cultura y
esto se podria extender a las conservas y para conocer el mercado se presenta el siguiente
analisis (Caro, 2009).

e Producto: La experiencia en el consumo de especies que no sean de captura es
reducida, lo cual es un beneficio para la industria en analisis. Ademas, se han dado
cambios en los habitos alimenticios, que reconocen al consumo de pescado como
una costumbre sana por lo que se ha elevado la ingesta de productos marinos. El
pescado es fuente de proteinas, minerales y Omega 3. “Otro concepto de utilidad
es el de asociar el producto con el pais de origen. Esto permite crear una linea de
presentacion que incluya tanto en el embalaje como en la marca esta clase de
asociacion” (Caro, 2009, p.16).

e Precio: Deben cubrir los costos de produccion y de comercializacion,
considerando que los costos de captura varian a lo largo del afio. Asi mismo, el
precio no puede ser mucho mayor que el de productos sustitutos. El pescado
atraviesa varios agentes antes de llegar al consumidor final, y cada agente afiade

sus costos, los cuales se van sumando al precio final. En algunas ocasiones, el
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aumento del precio puede sobrepasar el 300%, desde la captura hasta el
consumidor

e Plaza: Las conservas se han pensado para atender principalmente a los hogares, en
el segmento de comidas preparadas o listas para su consumo. Esta categoria
permite crear productos variados, con alto valor agregado, diversificando la oferta.
Los compradores institucionales y el sector gastronémico no constituyen el
mercado principal de conservas. La distribucion se da tanto a través del canal
tradicional como de los supermercados, por las facilidades de almacenamiento que
brinda el producto.

e Promocion: Funcionan las estrategias de promocion conjunta con otros bienes
asociados. Ademas, resulta importante el anuncio de ofertas y disponibilidad en
los folletos de los supermercados y la ubicacion del producto, ya que la mayoria
de las compras se dan por impulso.

A nivel de las exportaciones, los brokers representan el principal canal de
comercializacion de los derivados para CHD. Estos comercializan conservas, semiconservas
y productos congelados a base de recursos hidrobioldgicos. Por un lado, estos agentes
consiguen clientes en los principales mercados de consumo y, por otro, contactan productores
para satisfacer dicha demanda. Es importante mencionar que en su mayoria estos productos
son exportados con la marca del importador. Una pequeiia parte se destina al consumo local
en donde se comercializa a través de supermercados, distribuidores mayoristas y minoristas, y
a través de PRONAA (Lopez, Pon, Tueros, & Via, 2007).

Las fortalezas que se encontraron en el area de marketing y ventas son la existencia de
una demanda mundial para todo el recurso capturado y procesado en el Perti, junto con
acceso a mercados extranjeros. Las debilidades identificadas son: (a) Poca diversificacion de

productos procesados no congelados; (b) una gran porcion del mercado nacional es
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abastecido por conservas importadas; y (c) el precio se incrementa en mas de 300% desde la
captura hasta el consumidor final.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Pertl cuenta con plantas industriales habilitadas y aprobadas sanitariamente por el
Instituto Tecnoldgico de la Produccion (ITP), para exportar a la Union Europea, Rusia,
Francia, Brasil, Argentina y China. Estas plantas se encuentran ubicadas a lo largo del litoral
peruano, en linea con los principales puertos de desembarque que se presentan en la Figura
22. Esto representa una fortaleza del sector ya que cuenta con la capacidad para procesar el
producto marino en todo el litoral y de acuerdo a estandares de calidad aceptados
internacionalmente. Sin embargo, hay muchas unidades pesqueras que operan de manera
informal, sin respetar las normas de calidad ni sanitarias, que no mantienen las cadenas de
frio y por tanto, ponen en peligro la salud de los consumidores (G. La Rosa, comunicacién

personal, 13 de julio, 2016).

B 16235 paita
B 3% calleo

9,61% Pisco

B =s4% Chimbote

- 54,49% Otros

Figura 22. Desembarque de recursos hidrobioldgicos marinos, por puerto, afio 2014. Tomado
de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015, p. 31. Lima,
Perti: Ministerio de la Produccion.

De acuerdo con Lopez, et al. (2007), en cuanto a la pesca artesanal, esta tiene
limitaciones en infraestructura, tecnologia y capacitacion, sin embargo es de mucha

importancia en el sector, como proveedora de recursos hidrobiolégicos. La cantidad

desembarcados que se destina a la produccion de conservas se presenta en la Figura 23,
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donde se visualiza alta variabilidad, dependiendo de condiciones climatologicas, asi como

legales y que afecta severamente a la industria de transformacion pesquera.
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Figura 23. Evolucion del desembarque de recursos hidrobioldgicos marinos destinados a la
elaboracion de conservas, en miles de TM. Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y
acuicola 2014,” por D. Bernedo et al., 2015, p. 31. Lima, Pera: Ministerio de la Produccion.

En relacion con el tipo de recursos desembarcados para la produccion de conserva,
como principal medio de conservas, se presenta la Tabla 27. Se tiene que dentro de los
pescados el principal recurso es la anchoveta, seguida por la caballa, mientras que el atin
apenas representd un 5.0% en el 2013 y 5.5% en el 2014. Por otra parte, los mariscos
representaron el 1.1% y 2.6% de los pescados, para los mismos afios.

Tabla 27

Tipo de Recurso Desembarcado para Conservas, en Miles de TM

2012 2013 2014
Pescados 125,373 144,029 98,154
Anchoveta 64,814 86,785 34,825
Bonito 644 2,724 2,826
Jurel 43,694 7,198 9,820
Caballa 9,979 26,601 36,715
Atin 1,115 7,136 5,409
Otros 5,127 13,585 8,559
Mariscos 1,535 1,601 2,561
Otros 179 2 626
Nota. Adaptado de “Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014” por D. Bernedo et al., 2015. Lima, Perti: Ministerio de la

Produccion.
La produccion de conservas en el Pert varia mes a mes, como se ha podido apreciar

en la Figura 24. Durante el afio 2014, alcanzo su pico en el mes de enero, cuando se
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elaboraron 6.7 millones de TM, mientras que la menor cantidad fue en noviembre, con una
produccion de apenas 3.3 millones de TM. Mientras que en relacion con el control de la
calidad, las empresas han definido areas que se dedican especificamente a coordinar la toma
de muestras. E1 90% de los paises a nivel mundial exigen un certificado sanitario oficial y
para ello se tiene que hacer un muestreo al lote que se va a exportar y posteriormente, las
muestras obtenidas se analizan y si estas muestras estan dentro de los valores permitidos se
otorga el certificado sanitario oficial, de lo contrario se podrian tener problemas (G. La Rosa,
comunicacion personal, 13 de julio, 2016). A nivel nacional, el SENASA y Produce también
establecen estandares de calidad, pero como se ha mencionado las empresas informales no los

siguen.
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Figura 24. Produccion mensual de conservas, afio 2014, en miles de TM. Adaptado de
“Anuario estadistico pesquero y acuicola 2014” por D. Bernedo, H. Leon y J. Quispe, 2015.
Lima, Perti: Ministerio de la Produccion (Produce).

Como fortaleza se tiene que hay grandes empresas que cuentan con capacidad
instalada para la captura y procesamiento, cumpliendo con estrictos controles de calidad, pero
esto no es extensible a toda la industria. Del lado de las debilidades se encontrd: (a)Existe
mucha variabilidad en la cantidad transformada cada mes, en base al desembarque de los
recursos y esto eleva los costos de produccion; y (b) las empresas informales no mantienen

cadenas de frio y eso pone en riesgo la calidad de los productos y la salud de los

consumidores.
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Los ingresos de la industria pesquera, enfocada en la produccion y comercializacion
de conservas, no han alcanzado su maximo porque uno de cada cuatro kilos de pescado que
consumen los peruanos es importado. Los precios de los productos asiaticos es menor y por
ello el consumo de conservas nacionales se redujo de 6.1 kg en el 2011 a 2.8 kg para el 2014
(Rios, 2016). En promedio, el consumo por hogar en Lima Metropolitana es de 270 gramos
por mes, lo cual representa mas de S/ 150 millones, lo cual se relaciona con la mejora en el
poder adquisitivo de los peruanos, pero también por el aumento en la variedad de la oferta
(“Conservas de pescado”, 2015).

El sector pesquero sufre una escasez de crédito. Las empresas productoras de
conservas de pescado se han convertido en proveedores de crédito de corto plazo para los
armadores con los que trabajan. Este sistema consiste en prestarles dinero a los pescadores
para que realicen arreglos a sus embarcaciones y las pongan operativas. A cambio los
pescadores abastecen de pescado a la planta descontando asi su deuda poco a poco. No todos
los armadores tienen acceso a este crédito, siempre se busca trabajar con los mas eficientes y
confiables del sector a fin de poder recuperar todo el monto prestado (Lopez, et al., 2007).

La principal debilidad existente es que no hay crédito para las empresas dedicadas a
pesca y desembarque, por lo que las transformadoras deben suplir esta necesidad. Ademas de
que los ingresos por venta de conservas en el mercado nacional se han reducido por la
penetracion de productos importados.

4.1.5 Recursos humanos (H)

Tomando en cuenta las diversas actividades desempefiadas, el recurso humano que
participa en la industria de pesca para CHD presenta diferentes caracteristicas. Sin embargo,
aquellos que se dedican a la extraccion atin no han tomado conciencia sobre la importancia de

preservar el pescado en las mejores condiciones, que debe ser con cadena de frio. La razon
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del problema yace en que la mayoria de los pescadores se han dedicado principalmente a la
pesca de anchoveta, con el fin de ser usada para producir harina de pescado, donde el
producto se almacena a granel sin hielo.

Es necesario invertir en capacitacion a los pescadores, a fin de poder contar con
mayor cantidad y calidad de pescado para productos destinados al CHD. Donde existe
personal de alta especializacion y con experiencia es en el procesamiento de conservas,
curado de pescado de muchos afios y congelado, tanto en el area de la transformacion como
en los trabajos de planta. Por ejemplo, existe el personal de fleteo y limpieza, el cual tiene
experiencia trabajando con materia prima, tal como el atln, la sardina, el jurel, la caballa, el
barrilete, el perico y la anchoveta. De la misma manera también existe personal capacitado en
sistemas de calidad HACCP, necesario para las empresas que manipulan alimentos.

La fortaleza es que el personal del area de transformacion se encuentra capacitado y
cumple con normas HACCP. Mientras que la debilidad es que el personal dedicado a captura
carece de entrenamiento para preservar los recursos destinados a CHD, lo cual se da porque
muchas de las unidades pesqueras son artesanales e/o informales.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

En el estudio de prospectiva pesquera, elaborado por el Instituto del Mar del Pera
(IMARPE) se desarroll6 una encuesta que fue distribuida a especialistas de universidades,
instituciones publicas y privadas, asi como empresas. Una de las conclusiones fue que un
factor importante sera la aplicacion de nuevas tecnologias basadas en el sistema solar, con
imagenes satelitales e integracion a un software. Esto permitira ampliar la informacion
disponible de identificacion de especies, alcanzar mayores profundidades y realizar pesca
selectiva. Esto aun esta lejos de la realidad, pero se espera que en los proximos 10 afios, la

aplicacion de la tecnologia sea una herramienta de uso comun entre los pescadores
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artesanales del Peru. La nueva tecnologia ayudara a disminuir el esfuerzo pesquero, los
costos en la operacion de extraccion y la depredacion de especies.

Como puntos importantes a resaltar, se encuentra que muchas plantas medianas y
pequeias no cuentan con computadoras en el area de produccion, todos los registros son
hechos a mano y no se trabajan las cifras. No existe un sistema integrado en el que se
consolide la informacion del proceso de extraccion, de tal manera que se pueda integrar a los
sistemas de aseguramiento de calidad, realizar la trazabilidad de las materias primas e
insumos y, ademas, se pueda controlar a los proveedores de materias primas, envases y
material de empaque, ingredientes y aditivos (Lopez et al., 2007). A nivel mundial, si existe
tecnologia para monitoreo de condiciones ambientales, asi como para planeacion de captura y
procesamiento, pero en el Per son pocas las empresas que pueden adquirir e implementar
dichos sistemas y equipos (G. La Rosa, comunicacion personal, 13 de julio, 2016)

El analisis del area de sistemas revela que a pesar de contar con tecnologia disponible
a nivel mundial para un manejo integrado de la operacion, la mayoria de las empresas no
consolidan su informacion, la cual en muchos casos es recopilada manualmente, en las
distintas areas de transformacion y control de calidad. Adicionalmente se carece de sistemas
de monitoreo ambiental que ocasionan la captura ineficiente.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El Peru tiene una gran debilidad en el campo de las fuerzas tecnologicas y cientificas,
ya que se ha caracterizado por la exportacion de materias primas, en lugar de producir bienes
o servicios con valor agregado. Esto hace al pais muy vulnerable para la industria conservera,
sobre todo porque la mayor parte de envases metalicos son importados. Aun considerando
otro tipo de envases, la materia prima de los mismos no se produce totalmente en el pais, lo

que genera una fuerte dependencia tecnoldgica para el tema de envases.
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El Instituto Tecnologico Pesquero del Perti (ITP) es una organizacion de derecho
publico interno que forma parte del sector publico, dependiente del Ministerio de la
Produccion. Esta institucion de investigacion tiene por finalidad principal propender a la
mejor utilizacion de los recursos pesqueros, orientandolos al desarrollo de productos con
mayor valor agregado y propiciando el mejoramiento de las condiciones higiénico sanitarias en
las actividades pesqueras y acuicolas del pais.

Bajo esta perspectiva, los objetivos especificos del ITP incluyen lo siguiente: (a) un
mejor e innovador aprovechamiento de los recursos pesqueros marinos y de las aguas
continentales, (b) la busqueda constante del valor agregado para la diversificacion de la oferta
exportable, (c) la utilizacion de recursos sub explotados, (d) el desarrollo de los recursos
humanos en ciencia y tecnologia y (e) el ejercicio de la funcion de vigilancia y control
sanitario de la industria pesquera a fin de contribuir, de manera integral, al mejoramiento del
nivel tecnologico de la pesqueria nacional (Diaz, 2014)

La labor desarrollada por el ITP comprende, consecuentemente, la investigacion
aplicada para la utilizacion y desarrollo de una amplia variedad de tecnologias y productos, el
estudio de los mercados, la transferencia de sus tecnologias mediante la asistencia técnica y la
capacitacion, la prestacion de servicios tecnologicos especializados, la ejecucion de proyectos
de promocion y desarrollo, las publicaciones cientificas y tecnoldgicas y la cooperacion
técnica nacional e internacional (Diaz, 2014).

La fortaleza encontrada es que existe en el pais una base de investigacion cientifica
oceanografica e hidrobiologica (IMARPE) que brinda informacion oportuna y confiable.
Mientras que la debilidad es la baja incorporacion de tecnologia en el proceso de

transformacion, a lo que se suma el bajo desarrollo de envases y empaques a nivel nacional.
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4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 28 se muestra la Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI) para la
industria pesquera alimentaria en el Peru, donde se han listado las fortalezas y las debilidades
que se identificaron con el analisis AMOFHIT. A cada una se le asigna un peso y luego una
puntuacion para obtener un puntaje ponderado total de 2.011. Viendo este puntaje obtenido
por la industria, se puede concluir que se poseen mas debilidades que fortalezas, ocasionadas
principalmente por la informalidad y la pérdida de participacion en el mercado nacional.
Tabla 28

Matriz EFI de la Industria Pesquera Alimentaria

Factores claves de éxito Peso  Puntaje Ponderacion
Fortalezas

1 Institucionalidad especializada en pesqueria 0.07 3 0.21
Hay medianas y grandes empresas que cuentan con capacidad

2 . . 0.07 4 0.28
instalada para la captura y procesamiento
El personal del area de transformacion se encuentra capacitado y

3 0.08 4 0.32
cumple con normas HACCP
Base de investigacion cientifica oceanografica e hidrobioldgica que

4 o . 0.08 4 0.32
brinda informacion oportuna y confiable
Subtotal fortalezas 0.3 1.13
Debilidades

1 La produccion estéd altamente concentrada en pocas empresas 0.06 2 0.12

’ Grupos empresariales con capacidad de gestion, pero no se extiende 0.06 1 0.06
a toda la industria, plagada por la informalidad ’ ’

3 Lgs normas de pesaje y uso de equipos no permiten un desarrollo 0.05 | 0.05
eficiente del sector

4  Bajo grado de diversificacion de la oferta productiva 0.06 2 0.12

5 Pérdida de participacion de mercado a nivel nacional 0.07 1 0.07

6 Altos precios de las conservas nacionales, aumentando en mas de 0.07 | 0.07
300% desde la captura hasta el consumidor final ’ ’

7  Mucha variabilidad en la cantidad transformada cada mes 0.05 2 0.10

] Las. empresas informales no mantienen cadenas de frio, afectando la 007 1 0.07
calidad

9  No hay crédito para las empresas dedicadas a pesca y desembarque 0.06 2 0.12

10  El personal dedicado a captura carece de entrenamiento 0.05 1 0.05
La mayoria de las empresas no consolidan su informacion y no

11 . ) 0.05 2 0.10
cuentan con control de calidad efectivo

12 Baja incorporacion de tecnologia en el proceso de transformacion 0.05 1 0.05
Subtotal debilidades 0.70 0.98
Total 1.00 2.11
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4.3 Conclusiones

La industria de conservas de pescado ha convertido sus productos en una fuente de
proteinas y nutrientes de alta calidad para los consumidores, utilizando recursos tradicionales
que se encuentran en el mar peruano, a excepcion del atiin que solo se extrae de manera
estacional. El mercado europeo se ha convertido en un mercado atractivo, porque compran
las conservas de recursos hidrobioldgicos en sus diferentes presentaciones con precios
favorables, logrando que incremente la oferta peruana de este producto para el consumo
humano directo. Pero se ha descuidado la atencion del mercado nacional, en el cual se ha
perdido participacion, ante la penetracion de productos provenientes de Asia con menores
precios.

La industria pesquera alimentaria tiene gran cantidad de debilidades, las cuales se
pueden mitigar con el desarrollo de estrategias. Sin embargo, al identificarse que estas
debilidades se encentran mayormente en la diversificacion de los productos, la capacitacion
de personal y la tecnificacion en los procesos de produccion, queda claro que las estrategias

que se propongan tendran efectos en el largo plazo.
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Capitulo V: Intereses de la Industria Pesquera Alimentaria en el Perid y Objetivos de
Largo Plazo

En este capitulo se expresan los intereses supremos de la industria pesquera
alimentaria, a partir de los cuales se elabora la Matriz de Intereses de la Organizacion. Esto
constituye la base para definir los objetivos de largo plazo, que son la cuantificacion de la
vision que se plante6 en el Capitulo II.
5.1 Intereses de la Industria Pesquera Alimentaria en el Pert

Los factores claves de la industria se detallaron en la Matriz Perfil Competitivo y
dentro de la Matriz Perfil Referencial, sirviendo de base junto con la visién que se tiene para
el afio 2026, para definir los siguientes intereses:

e Atencion al mercado nacional: Tomar el liderazgo en el mercado peruano, a través
del abastecimiento de conservas de pescado y otros productos marinos. Esto
implica reducir la participacion de los productos importados, compitiendo con alta
calidad, pero también con excelente relacion precio-valor, ya que los
consumidores han mostrado ser sensibles al costo.

e Elevar la produccion: Se conoce que actualmente las empresas productoras de
conserva de productos hidrobiolégicos cuentan con capacidad ociosa, por cuanto
depende de la capacidad de captura de especies marinas (atun, barrilete, bonito,
caballa, jurel, machete, anchoveta, entre otros productos). Es decir de la materia
prima, originando que las empresas pesqueras operen con tasas muy bajas de
utilizacion de planta. Adicionalmente, es necesaria la tecnificacion de los procesos
de transformacion de la conserva de pescado, que permita incrementar la
produccion, siendo mas eficientes en el uso de los recursos.

e Exportaciones: El posicionamiento del producto en el mercado internacional debe

permitir el incremento de las ventas. S6lo con un producto posicionado se puede
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aventurar a la apertura de nuevos mercados, asi como a penetrar los actuales. Esto
es imprescindible para poder colocar toda la produccion.

e Diversificacion de productos: La dependencia que se tiene de los productos
tradicionales reduce el mercado de consumo. Las presentaciones tradicionales
tales como el grated y trozos de jurel y caballa, o solido, grated, filetes y trozos de
atun, entre otros deben ser complementados por nuevas presentaciones, para llegar
a mayor cantidad de clientes y ademas aumentar las ocasiones de consumo.

e Alta calidad: Para tener acceso sostenido a los principales mercados a nivel
mundial es necesario desarrollar productos con altos estandares de calidad, los que
el consumidor percibe en el sabor y la contextura del pescado en si. Pero que para
la comercializacion se demuestra a través de certificaciones.

5.2 Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)

A partir de los intereses desarrollados para la industria pesquera alimentaria, que se
presentaron en el punto anterior, se elabora la Tabla 29, donde también se han colocado los
intereses de otros actores. Se incluye a las naves que extraen los productos, las plantas de
procesamiento y los importadores. Pero también a entes externos como las organizaciones
gubernamentales, sin dejar de lado a los clientes.

5.3 Objetivos de Largo Plazo

Para cada uno de los intereses supremos de la industria pesquera alimentaria se
propone un objetivo de largo plazo, los cuales deben lograrse para el afio 2026, es decir que
se cuenta con un periodo de 10 afios:

o Objetivo de largo plazo 1 (OLPI). Al 2026, las ventas de conservas al mercado

nacional ascenderan a 49,200 TM. En el afio 2014, se vendieron 25,900 TM en el

mercado peruano, lo que otorgaba al sector una participacion de 55%.
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Tabla 29

Matriz de Intereses de la Organizacion de la Industria Pesquera Alimentaria en el Perii

Intensidad del interés

Interés Vital (peligroso) Importante (serio) Periférico (molesto)
Accionistas Importadores* PRODUCE
Distribuidores SUNAT
Atender el mercado nacional Supermercados Empleados
Consumidores Transportistas
Accionistas Competidores*
Empleados MINAM
Elevar la produccion Clientes
Proveedores PRODUCE
Accionistas Operadores logisticos PRODUCE
Brokers
MINCETUR
Empleados
Exportaciones
Clientes SUNAT
Proveedores
Competidores*
Accionistas Brokers Gobiernos locales
Diversificacién de productos Clientes PRODUCE
Empleados
Clientes PRODUCE

Alta calidad

Empresas certificadoras

Empleados

Accionistas

Nota. Todos los grupos de interés que no presentan asterisco tienen intereses comunes con la Industria Pesquera Alimentaria
del Pert, mientras que los competidores tienen un signo * porque su interés es opuesto.

o Objetivo de largo plazo 2 (OLP2). Para el aino 2026, la produccion pesquera en

conservas sera de 91,800 TM. Durante el afio 2014, se elaboraron 56,700 TM de

conservas, proyectandose un crecimiento promedio de 4.1% anual.

e Objetivo de largo plazo 3 (OLP3). En el 2026, Pert exportara 42,900 TM de

conservas. Esto se dara partiendo de las 30,800 TM que se exportaron en el 2014.
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e Objetivo de largo plazo 4 (OLP4). Al 2026, la industria generara el 40% de sus
ingresos a partir de productos introducidos en el periodo 2016-2026. Para el 2015
se encontr6 que la industria no introduce productos innovadores con frecuencia.

o Objetivo de largo plazo 5 (OLP5). El 90% de las empresas transformadoras del
recurso hidrobioldgico peruano tendran las certificaciones HACCP e ISO 9001
para el ano 2026. No se conoce cuantas empresas contaban con alguna de estas
certificaciones en el afio 2016, pero se sabe que solamente las medianas y grandes
tienen acceso a tecnologia, capacitacion y certificaciones.

5.4 Conclusiones

Luego de analizar los intereses de la industria pesquera alimentaria y de definir sus
objetivos de largo plazo se concluye que hay amplio potencial de crecimiento, pero el mismo
debe seguir los lineamientos del ordenamiento nacional de pesca, para preservar los recursos
hidrobiologicos. En la medida en que se destine méas pesca para consumo humano directo y
en especial para la elaboracion de conservas, se incrementaran las utilidades de la industria,
haciendo un uso mas eficiente de la capacidad instalada, con producciones menos variables
mes a mes. Se requieren de estrategias que permitan colocar en el mercado esa produccion

adicional y al mismo tiempo asegurar el abastecimiento de materia prima.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El proceso estratégico requiere de otros analisis, los cuales se realizan a través del uso
de matrices, por lo tanto, en este capitulo se presenta la formulacion estratégica de la
industria pesquera alimentaria en el Peru, utilizando: (a) Matriz FODA,(b) Matriz PEYEA,
(c) Matriz BCG, (d) Matriz Interna-Externa, (e¢) Matriz GE, (f) Matriz de Decision
Estratégica, (g) Matriz CPE, (h) Matriz Rumelt, (i) Matriz de Etica; y finalmente, (j) la
Matriz de Estrategias vs. OLP y (k) la de Matriz de Posibilidades de los Competidores.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La MFODA para la industria pesquera alimentaria se ha desarrollado, y se presenta en
la Tabla 30, con el objetivo de proponer estrategias que sirvan para que la industria use sus
fortalezas, al mismo tiempo que logre aprovechar las oportunidades que se han encontrado en
el entorno. También se han propuesto estrategias para protegerse de las amenazas externas y
reducir sus debilidades. Dichas estrategias son las siguientes:

o FEstrategia 1 (E1): Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa".

o Estrategia 2 (E2): Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-

packs o bolsas, que permitan la conversacion.

o FEstrategia 3 (E3): Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub

explotadas.

o Estrategia 4 (E4): Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado

en América Latina.

o FEstrategia 5 (E5): Desarrollar el mercado de China, dado su rapido crecimiento.

o Estrategia 6 (E6): Hacer alianza estratégica con operadores logisticos para

agilizar las exportaciones.

o FEstrategia 7 (E7): Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de

calidad.
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Tabla 30

Matriz FODA para la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Fortalezas Debilidades
1 Institucionalidad especializada en pesqueria 1 La produccidén esta altamente concentrada en pocas empresas
) Hay medianas y grandes empresas que cuentan con capacidad instalada para la ) Grupos empresariales con capacidad de gestion, pero no se extiende a toda la
captura y procesamiento industria, plagada por la informalidad
3 El personal del area de transformacion se encuentra capacitado y cumple con normas 3 Las normas de pesaje y uso de equipos no permiten un desarrollo eficiente del sector
HACCP 4 Bajo grado de diversificacion de la oferta productiva
. o . . . ) . Pérdida de participacion de mercado a nivel nacional
4 Base de investigacion cientifica oceanografica e hidrobiologica que brinda ) ) ) .
informacion oportuna y confiable 6 Altos precios de las conservas nacionales, aumentando en mas de 300% desde la
captura hasta el consumidor final
7  Mucha variabilidad en la cantidad transformada cada mes
Las empresas informales no mantienen cadenas de frio, afectando la calidad
9  No hay crédito para las empresas dedicadas a pesca y desembarque
10  El personal dedicado a captura carece de entrenamiento
1 La mayoria de las empresas no consolidan su informacién y no cuentan con control
de calidad efectivo
12 Baja incorporacion de tecnologia en el proceso de transformacion
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
Entorno macroecondémico estable, con bajo riesgo pais, lo que crea
un marco atractivo para las inversiones, que se complementa con . " " Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de calidad (D1, D2, D8,
acuerdos comerciales establedicos con los principales mercados E1 Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa" (F2, F3, 01, 02, 03,04)  E7 D10, D11, O1, 02, 03, 05)
extranjeros
E2 Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-packs o bolsas, que ES Hacer alianzas con brokers internacionales para crear productos acordes a los
Existe demanda mundial para el recurso capturado y procesado en el permitan la conversacion (F2, F3, O1, 02, 03, 0O4) requerimientos de los distintos mercados (D1, D2, D3, O1, 02)
Pert E3 Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub explotadas (F2, F3, E9 Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca actual en nuevos
F4,01, 03, 04) formatos (D4, D5, D6, O1, 02, 03, 04)
. . . . Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado en América Latina (F1, Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades pescadas (D3, D4, D5,
Mercado interno con mas de 30 millones de habitantes E4 F2, F3, 01, 02, 05) El10 D6, , D7, 01, 02, 03, 04, 05)
II:/(I)T)};(; acapac1dad adquisitiva de la poblacion por reduccion de la Es g;a;arrollar el mercado de China, dado su rapido crecimiento (F1, F2, F3, O1, O2, Ell  Desarrollar las conservas de mariscos (D3, D4, DS, D6, D7, O1, 02, 03, 04, 05)
Leyes ambientales que no permiten la sobreexplotacion de los E6 Hacer alianza estratégica con operadores logisticos para agilizar las exportaciones
recursos (F2, 01, O2)
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Vedas prolongadas E12 Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de empaques (F2, F4, AS) E13 Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para incrementar el consumo
Pesca ilegal no declarada y fuera de reglamentacion per capita (D1, D5, D6, A2, A3)
Procesos gubernamentales burocraticos que dificultan la apertura y E14 Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas embarcaciones pesqueras,
operacion de las empresas aumentando la capacidad de bodega (D1, D2, D3, D4, D6, D7, D8, D9, D10, A7)
Desaceleracion econdmica Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras para que se formalicen,
E15 obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion (D1, D2, D8, D9, D10, D11, D12, A2,

Baja inversion en tecnologia y ciencia

Efectos negativos del cambio climatico y de los cambios
oceanograficos

Exigencias del mercado internacional en cuanto a calidad y a
preservacion de los recursos lo que pone en riesgo las exportaciones
peruanas

A2, AS, A6, A7)
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o Estrategia 8 (E8): Hacer alianzas con brokers internacionales para crear

productos acordes a los requerimientos de los distintos mercados.

o Estrategia 9 (E9): Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca

actual en nuevos formatos.

o Estrategia 10 (E10): Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades

pescadas.

e Estrategia 11 (E11): Desarrollar las conservas de mariscos.

o FEstrategia 12 (E12): Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de

empaques.

o Estrategia 13 (E13): Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para

incrementar el consumo per capita.

o FEstrategia 14 (E14): Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas

embarcaciones pesqueras, aumentando la capacidad de bodega.

o Estrategia 15 (E15): Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras para

que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion.
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La MPEYEA, que se presenta en la Tabla 31, revela que la industria pesquera
alimentaria en el Peru carece de fortaleza industrial, rubro en el que obtuvo una puntuacion
promedio igual a 3.33, en el rango de uno a seis, y ademas obtuvo una posicion similar (3.22)
en lo que se refiere a fortaleza financiera. Cuando se grafican estos resultados se obtiene la
Figura 25, donde el resultado sefiala la necesidad de adoptar una postura entre conservadora y
agresiva, por lo que se soporta la escogencia de estrategias intensivas, de diversificacion e
integracion, asi como las que brindan liderazgo en costos:

o Estrategia 1 (E1): Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa".
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Tabla 31

Matriz PEYEA de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor
1. Retorno de la inversion Bajo 0123456 Alto 2
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 2
3. Liquidez Desbalanceado 0 1 2 3 4 56 Solido 4
4. Capital requerido versus capital disponible Alto 0123456 Bajo 4
s 5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto 4
;:_,EJ 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Facil 4
i 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo 2
ED 8. Rotacion de inventarios Lento 0123456 rapida 4 Prom
€ 9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 3 322
E Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
£ 1. Participacion en el mercado Pequetia 0123456 Grande 3
'S 2. Calidad del producto Inferior 0123456 Superior 4
é 3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123456 Temprano 4
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456 Fijo 1
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta 1
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta 1
7. Conocimiento tecnologico Bajo 0123456 Alta 2 Prom
8. Integracion vertical Baja 0123456 Alta 5 -3.33
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta 0123456 Rapida 3 267
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1. Cambio tecnologicos Muchos 0123456 pocos 3
2. Tasa de inflacion alta 0123456 baja 5
3. Variabilidad de la demanda grande 0123456 baja 2
o 4. Rango de precios de productos competitivos amplio 0123456 estrecho 2
g 5. Barreras de entrada al mercado pocas 0123456 muchas 5
5 6. Rivalidad/Presion competitiva alta 0123456 baja 3 Prom
s 7. Elasticidad de precios de la demanda elastica 0123456 inelastica 2 -3.13
‘ED 8. Presion de los productos sustitutos alta 0123456 baja 1 2.88
§ Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
@ 1. Potencial de crecimiento bajo 0123456 alto 5
;E 2. Potencial de utilidades bajo 0123456 alto 5
'% 3. Estabilidad financiera baja 0123456 alta 2
A~ 4. Conocimiento tecnologico simple 0123456 complejo 1
5. Utilizacién de recursos ineficiente 0123456  eficiente 3
6. Intensidad de capital baja 0123456 alta 4
7. Facilidad de entrada al mercado facil 0123456 dificil 4
8. Productividad / Utilizacion de la capacidad baja 0123456 alta 3 Prom
9. Poder de negociacion de los productores bajo 0123456 alto 3 3.33

o FEstrategia 2 (E2): Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-
packs o bolsas, que permitan la conversacion.
o Estrategia 3 (E3): Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub

explotadas.
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Figura 25. Matriz PEYEA de la industria pesquera alimentaria en el Peru.

o Estrategia 6 (E6): Hacer alianza estratégica con operadores logisticos para
agilizar las exportaciones.

o Estrategia 7 (E7): Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de
calidad.

o Estrategia 9 (E9): Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca
actual en nuevos formatos.

o FEstrategia 10 (E10): Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades
pescadas.

o Estrategia 11 (E11): Desarrollar las conservas de mariscos.

o FEstrategia 12 (E12): Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de
empaques.

o Estrategia 13 (E13): Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para
incrementar el consumo per capita.

o FEstrategia 14 (E14): Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas

embarcaciones pesqueras, aumentando la capacidad de bodega.
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o FEstrategia 15 (E15): Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras para
que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion.
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la Figura 26 se observa que las conservas que elabora la industria pesquera
alimentaria en el Peru, principalmente productos enlatados, son consideradas como un
producto tipo interrogante. Esto se debe a que la participacion de mercado, dentro del
contexto mundial es muy pequeiia, ademds de que a nivel nacional ha ido perdiendo
participacion. Ante este resultado, D’Alessio (2013) recomienda la implementacion de

estrategias intensivas, como las que se indican a continuacion:

Participacion relativa dela industria pesquera alimentaria en el
comercio muadial

Alta Media Baja
15% 5% 0.73% (1%

Alta
4.0%

Estrellas
Interr(iga.ntcs

1.89%

Meda
1.0%

Tasa de crecimicnto del imercado mundial de
recursos hidrobiolégices maritimos en conservas

Vacas lecheras Ferros

Baja
-2.0%

Figura 26. Matriz BCG de la industria pesquera alimentaria en el Pert. Adaptado de “Trade
Statistics for International Business Development,” por International Trade Centre, 2016.
Recuperado de http://trademap.org/Country SelProduct TS.aspx
o Estrategia 1 (E1): Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa".
o FEstrategia 2 (E2): Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-
packs o bolsas, que permitan la conversacion.

o FEstrategia 3 (E3): Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub

explotadas.
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o Estrategia 4 (E4): Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado

en América Latina.

o FEstrategia 5 (E5): Desarrollar el mercado de China, dado su rapido crecimiento.

o Estrategia 9 (E9): Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca

actual en nuevos formatos.

e Estrategia 10 (E10): Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades

pescadas.

o Estrategia 11 (E11): Desarrollar las conservas de mariscos.

o Estrategia 13 (E13): Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para

incrementar el consumo per capita.
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE, que se presenta en la Figura 27, conjuga el promedio ponderado que se
obtuvo en la MEFI con el resultado de la MEFE. El cuadrante donde se cruzan estos dos
valores es el V, lo que indica que la industria pesquera alimentaria debe enfocarse entre tener
y mantener. Sin embargo esta en la frontera con el cuadrante VIII por lo que se
implementaran en conjunto estrategias intensivas y defensivas, tal como se expone a
continuacion:

o Estrategia 1 (E1): Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa".

o FEstrategia 2 (E2): Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-

packs o bolsas, que permitan la conversacion.

o Estrategia 6 (E6): Hacer alianza estratégica con operadores logisticos para

agilizar las exportaciones.

o FEstrategia 7 (E7): Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de

calidad.
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o Estrategia 8 (E8): Hacer alianzas con brokers internacionales para crear
productos acordes a los requerimientos de los distintos mercados.

o Estrategia 11 (E11): Desarrollar las conservas de mariscos.

o FEstrategia 13 (E13): Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para

incrementar el consumo per capita.

L'otal puntaje MEE]

4.0 3.0 2.0 1.0
1
2111
I 11 : 1
= I
Z 3.0 |
2 1
z I
= v v : VI
= 2.10 .
2.0
VII VI X
1.0

Figura 27. Matriz Interna Externa de la industria pesquera alimentaria en el Peru.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Al desarrollar la Matriz Gran Estrategia (véase la Figura 28) se establece que la
industria pesquera alimentaria en el Perti esta en el Cuadrante II, al considerar que el mercado
tiene un rapido crecimiento, pero la posicion competitiva es débil. Es por ello que se
recomienda la implementacion de estrategias intensivas, de integracion y de desposeimiento,
apoyando las siguientes:

o FEstrategia I (E1): Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa".

o FEstrategia 2 (E2): Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-

packs o bolsas, que permitan la conversacion.
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Figura 28. Matriz Gran Estrategia de la industria pesquera alimentaria en el Peru.
o FEstrategia 3 (E3): Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub
explotadas.
o FEstrategia 4 (E4): Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado
en América Latina.
o Estrategia 5 (E5): Desarrollar el mercado de China, dado su rapido crecimiento.
o Estrategia 11 (E11): Desarrollar las conservas de mariscos.
o Estrategia 12 (E12): Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de
empaques.
o FEstrategia 14 (E14): Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas
embarcaciones pesqueras, aumentando la capacidad de bodega.
o Estrategia 15 (E15): Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras para
que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion.
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)
En la Matriz de Decision Estratégica se muestran juntos los resultados obtenidos en

las herramientas que se han venido aplicando a lo largo de este capitulo, como son: (a) Matriz

FODA, (b) PEYEA, (c) BCG, (d) Interna Externa y (¢) Gran Estrategia. En la Tabla 32 se
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observa como 14 de las 15 estrategias analizadas deben ser retenidas, al repetirse el apoyo en
tres 0 mas ocasiones. En cambio, las E8 pasa a ser una estrategia de contingencia.
6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

En la Tabla 33 se presenta la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, cuyo
criterio de aceptacion establece que se retengan las estrategias con 5.00 puntos o mas
(D’Alessio, 2015). Es por ello que 12 de las 14 estrategias analizadas son retenidas y las ES y
E6 pasan a considerarse como estrategias de contingencia. En la Tabla 18 se observa que el
mayor puntaje ponderado lo obtienen las siguientes estrategias: (a) Desarrollar productos en
empaques innovadores como doy-packs o bolsas, que permitan la conversacion, (b)
diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades pescadas, y (c) desarrollar
conservas bajo el concepto "directo a la mesa".

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

En la Tabla 34 se desarrolla la Matriz de Rumelt, utilizando las 12 estrategias que
hasta el momento se mantienen como retenidas. Alli se observa que todas las estrategias
deben ser retenidas, al cumplir con los cuatro criterios: (a) consistencia, (b) consonancia, (¢)
factibilidad, y (d) otorgan ventaja.

6.9 Matriz de Etica (ME)

En la Tabla 35 se visualiza la Matriz de Etica, con la cual se analiza si las estrategias
que hasta el momento se tienen como retenidas permiten la promocion de los derechos de las
personas, independientemente de que sea al libre pensamiento, a la privacidad, a hablar
libremente o a la propiedad. Ademas, se evalla el impacto que tienen estas estrategias en la
distribucion, administracion y normas de justicia. Es asi que por ultimo se revisa que cumplan
con los fines y resultados estratégicos que la industria tiene o espera. Los resultados indican

que las siete estrategias que se han analizado promueven todos los derechos, son justas y al
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Tabla 32

Matriz de Decision Estratégica para la Industria Pesquera Alimentaria en el Perii
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Matriz
Estrategias Tipo de estrategia
& P & FODA PEYEA BCG IE GE Total
El  Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa" Intensiva. Desarrollo de productos X X X X X 5
E2 Desarrollfir productos en empaques innovadores como doy-packs o bolsas, Intensiva. Desarrollo de productos X X X X X 5
que permitan la conversacion
E3  Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub explotadas Intensiva. Desarrollo de mercado X X X X 4
D llar el Brasil 1 principal Améri .
E4 esarrollar e mercado de Brasil, que es el principal mercado en América Intensiva. Desarrollo de mercado X X % 3
Latina
E5 Desarrollar el mercado de China, dado su rapido crecimiento Intensiva. Desarrollo de mercados X X X 3
E6 Hacer ali.anza estratégica con operadores logisticos para agilizar las Defensiva 3
exportaciones
E7  Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de calidad Defensiva 3
E8 Hacer aliangs con brokers.in.ternacionales para crear productos acordes a Defensiva X X ’
los requerimientos de los distintos mercados
Diversifi éntri te al h: 1 tual L ., s
E9 iversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca actual en Diversificacién. Concéntrica X X X 3
nuevos formatos
E10 Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades pescadas Diversificacion. Concéntrica X X X 3
El1 Desarrollar las conservas de mariscos Intensiva. Desarrollo de productos X X X X X 5
El2 Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de empaques Integracion. Vertical hacia atras X X X 3
Penetrar el canfil .trad1c10nal en el mercado nacional, para incrementar el Intensiva. Penetrar en el mercado X X X X 4
E13 consumo per cépita
Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas embarcaciones ., . . ,
& v . quinr r Integracion. Vertical hacia atras X X X 3
E14 pesqueras, aumentando la capacidad de bodega
Asoc1a.r en cooperativas a pequefias umda,des pesqueras para que se Integracion. Horizontal X X X 3
E15 formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion
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Tabla 33

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico para la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4 Estrategia 5 Estrategia 6 Estrategia 7 Estrategia 9 Estrategia 10 Estrategia 11 Estrategia 12 Estrategia 13 Estrategia 14 Estrategia 15
Desarrollar Desarrollar Desarrollar el Desarrollarel  Desarrollarel ~ Hacer alianza Crear alianzas Diversificarse Diversificarse  Desarrollar las Integrarse Penetrar el canal Integrarse ) )
conservas bajo el productos en mercado nacional  mercado de mercado de  estratégicacon  conempresas concéntricamente horizontalmente conservas de  verticalmente tradicionalen el  verticalmente hacia ASOciar er~1 coop.eratlvas
concepto empaques de conservas de Brasil,que es el China,dadosu  operadores consultoras y al hacer al incrementar mariscos hacia atras al mercado nacional, atras al adquirir mas @ Pequenas unidades
"directo a la innovadores como especies sub principal rapido logisticos para certificadoras de conservas dela  las variedades establecer fabrica para incrementarel ~ embarcaciones pesqufras para q}le s¢
mesa" doy-packs o bolsas, explotadas mercado en crecimiento agilizar las calidad pesca actual en pescadas de empaques  consumo per capita pesqueras, formalicen, obteme'ndo
que permitan la América Latina exportaciones nuevos formatos aumentando la accesoa técn9}ogla y
conversacion capacidad de bodega capacitacion
Peso P PP P pPp P PP P PP P PP P pp P PP P pPp P pPp P PP P PP P PP P PP P PP
Oportunidades
Entorno macroecondémico estable, con bajo riesgo pais, lo que crea un marco atractivo para
1 las inversiones, que se complementa con acuerdos comerciales establedicos con los 0.13 4 0.52 4 0.52 4 052 4 052 4 0.52 4 0.52 4 0.52 4 0.52 4 052 4 0.52 4 052 4 0.52 4 0.52 4 0.52
principales mercados extranjeros
2 Existe demanda mundial para el recurso capturado y procesado en el Perti 0.1 4 0.40 3 0.30 3 030 4 040 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 040 2 0.20 3 030 2 0.20 2 0.20 2 0.20
3 Mercado interno con mas de 30 millones de habitantes 0.10 3 0.30 3 0.30 1 010 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 040 3 0.30 4 040 4 0.40 3 0.30 4 0.40
4 Mayor capacidad adquisitiva de la poblacion por reduccion de la pobreza 0.06 4 0.24 4 0.24 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 3 0.18 4 0.24 4 024 4 0.24 4 024 4 0.24 4 0.24 4 0.24
Leyes ambientales que no permiten la sobreexplotacion de los recursos, ereando una 0.1 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 4 040 4 040 4 040 4 040 3 030 4 040 4 0.40 4 0.40
industria sostenible
Amenazas
1 Vedas prolongadas 0.10 1 0.10 1 0.10 1 010 2 020 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 3 030 1 0.10 3 030 1 0.10 1 0.10 1 0.10
2 Pesca ilegal no declarada y fuera de reglamentacion 0.10 2 0.20 4 0.40 3 030 3 030 2 0.20 1 0.10 3 0.30 2 0.20 2 020 3 0.30 1 010 2 0.20 3 0.30 2 0.20
Z:;frfs‘;ss gubernamentales burocraticos que dificultan la apertura y operacion de las 005 2 010 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 2 010 2 010 2 010 3 015 3 015 3 015 3 0.15 3 0.15
4 Desaceleracion economica 0.05 3 0.15 1 0.05 2 010 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 020 1 0.05 3 015 2 0.10 1 0.05 2 0.10
5 Baja inversion en tecnologia y ciencia 0.06 4 0.24 4 024 4 024 2 012 1 0.06 1 0.06 2 0.12 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 024 4 0.24 4 0.24 4 0.24
6 Efectos negativos del cambio climatico y de los cambios oceanograficos 0.08 3 0.24 3 0.24 3 024 3 0.24 1 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 3 024 3 0.24 1 008 2 0.16 3 0.24 2 0.16
Exi ias del do int ional t lidad ion de I 1
gencias de’ mercado intemacionaten cuanto a calidad y a preservacion defos reeusos 1o o 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 4 028 4 028 4 028
que pone en riesgo las exportaciones peruanas
Fortalezas
1 Institucionalidad especializada en pesqueria 0.07 4 0.28 4 0.28 3 021 3 021 3 021 2 0.14 2 0.14 3 021 4 028 3 0.21 3 0.21 3 021 3 0.21 3 021
H di d t idad instalad 1 t
o Ay medianas y grandes empresas que cuentan con capacidad msialadapara l caplumy o074 028 4 028 2 014 4 028 4 028 3 021 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 4 028 3 021
procesamiento
3 g}{’é‘ég“al deldrea de transformacion se encuentra capacitado y cumple con normas 008 4 032 2 016 4 032 4 032 4 032 4 032 4 032 4 032 2 016 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032
4 Base de investigacion cientifica oceanografica e hidrobiologica que brinda informacion 0.08 4 032 4 032 3 04 3 04 3 024 3 024 5 016 3 024 4 032 4 03 3 024 3 024 4 03 3 024
oportuna y confiable
Debilidades
1 Laproduccion esta altamente concentrada en pocas empresas 0.06 3 0.18 3 0.18 3 018 3 0.18 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 018 3 0.18 3 018 3 0.18 3 0.18 3 0.18
, Grupos empresariales con capacidad de gestion, pero no se extiende a toda la industria, 006 2 012 2 012 4 024 2 012 2 012 2 012 4 024 3 018 2 012 2 012 3 018 4 024 3 0.18 4 0.24
plagada por la informalidad
3 Las normas de pesaje y uso de equipos no permiten un desarrollo eficiente del sector 0.05 1 0.05 3 0.15 2 010 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 3 015 2 0.10 1 005 2 0.10 3 0.15 3 0.15
4 Bajo grado de diversificacion de la oferta productiva 0.06 4 0.24 2 0.12 2 012 2 012 2 0.12 1 0.06 2 0.12 4 0.24 4 024 4 0.24 3 018 2 0.12 4 0.24 2 0.12
5 Pérdida de participacion de mercado a nivel nacional 0.07 4 0.28 4 0.28 4 028 1 0.07 1 0.07 1 0.07 3 0.21 4 0.28 4 028 3 0.21 3 021 4 0.28 3 0.21 3 0.21
Alt ios de I ional tand 4s de 300% desde I t
g (M1os precios deias conservas naclonales, aumentanco en mas ¢e WU/ Gesdefacaptura g 7 5 014 4 028 4 028 1 007 1 007 2 014 2 014 3 021 3 021 3 021 4 028 3 021 4 028 4 028
hasta el consumidor final
7 Mucha variabilidad en la cantidad transformada cada mes 0.05 3 0.15 3 0.15 3 015 3 0.15 3 0.15 1 0.05 1 0.05 3 0.15 4 020 3 0.15 3 015 3 0.15 3 0.15 3 0.15
8 Las empresas informales no mantienen cadenas de frio, afectando la calidad 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 3 0.21 1 0.07 2 014 1 0.07 1 0.07 1 0.07 4 0.28 4 0.28
9 No hay crédito para las empresas dedicadas a pesca y desembarque 0.06 2 0.12 3 0.18 1 006 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 006 1 0.06 1 006 1 0.06 1 0.06 1 0.06
10 Elpersonal dedicado a captura carece de entrenamiento 0.05 2 0.10 2 0.10 4 020 4 020 4 0.20 1 0.05 4 0.20 1 0.05 2 010 2 0.10 3 015 2 0.10 2 0.10 2 0.10
1y Lamayoria de las empresas no consolidan su informacién y no cuentan con control de 005 4 020 2 010 4 020 1 005 4 020 2 010 4 020 2 010 2 010 4 020 1 005 4 020 4 0.20 4 0.20
calidad efectivo
12 Baja incorporacion de tecnologia en el proceso de transformacion 0.05 1 0.05 3 0.15 1 005 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 2 0.10 4 020 1 0.05 2 0.10 1 0.05
Puntaje Total 2.00 6.07 6.19 5.63 5.11 4.84 4.05 5.88 5.87 6.33 5.89 5.72 5.73 6.28 5.99
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mismo tiempo excelentes en cuanto al utilitarismo, razén por la que se mantienen como
retenidas.
Tabla 34

Matriz de Rumelt de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Otorga Se

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad .
ventaja acepta

Desarrollar conservas bajo el concepto

El "directo a la mesa"

Si Si Si Si Si

Desarrollar productos en empaques
E2 innovadores como doy-packs o bolsas, Si Si Si Si Si
que permitan la conversacion

E3 Desarrollar el mercgdo nacional de S Si Si S Si
conservas de especies sub explotadas

Desarrollar el mercado de Brasil, que
E4 es el principal mercado en América Si Si Si Si Si
Latina

Crear alianzas con empresas

E7 consultoras y certificadoras de calidad

Diversificarse concéntricamente al
E9 hacer conservas de la pesca actual en Si Si Si Si Si
nuevos formatos

Diversificarse horizontalmente al , , , , ,
Elo . Yersthicarse horzontamente Si Si Si Si Si
incrementar las variedades pescadas

E1l  Desarrollar las conservas de mariscos Si Si Si Si Si

Integrarse verticalmente hacia atras al

El2 establecer fabrica de empaques

Si Si Si Si Si

Penetrar el canal tradicional en el
E13  mercado nacional, para incrementar el Si Si Si Si Si
consumo per capita

Integrarse verticalmente hacia atras al
adquirir mas embarcaciones

El4 . Si Si Si Si Si
pesqueras, aumentando la capacidad
de bodega
Asociar en cooperativas a pequefias

El5 unidades pesqueras para que se S Si Si Si Si

formalicen, obteniendo acceso a
tecnologia y capacitacion
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Tabla 35

Matriz de Etica de la Industria Pesquera Alimentaria en el Perii

Estrategias El1 E2 E3 E4 E7 E9 E10 EI1 EI2 EI13 El4 EI15
Derechos
Impacto en el derecho a la vida P P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a la propiedad P P P P P P P P P P P P
;r:rll)sa:rtnoi ee;lt sl derecho al libre P P P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a la privacidad P P P P P P P P P P P P

Impacto en el derecho a la libertad de
conciencia

Impacto en el derecho a hablar
libremente

Impacto en el derecho al debido

proceso

Justicia

Impacto en la distribucion J J J J J J J J J J J J
Impacto en la administracion J J J J J J J J J J J J
Normas de compensacion J J J J J J J J J J J J
Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E E E E

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son las siguientes:

o Estrategia 1 (E1): Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa".

o FEstrategia 2 (E2): Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-
packs o bolsas, que permitan la conservacion.

o Estrategia 3 (E3): Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub
explotadas.

o FEstrategia 4 (E4): Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado
en América Latina.

o FEstrategia 7 (E7): Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de

calidad.
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o Estrategia 9 (E9): Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca
actual en nuevos formatos.
o Estrategia 10 (E10): Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades
pescadas.
o Estrategia 11 (E11): Desarrollar las conservas de mariscos.
o FEstrategia 12 (E12): Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de
empaques.
o FEstrategia 13 (E13): Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para
incrementar el consumo per capita.
o Estrategia 14 (E14): Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas
embarcaciones pesqueras, aumentando la capacidad de bodega.
o FEstrategia 15 (E15): Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras para
que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion.
Las estrategias que no han sido aprobadas por todas las matrices utilizadas,
principalmente por la Matriz de Decision Estratégica, pasan a ser de contingencia:
o Estrategia 5 (E5): Desarrollar el mercado de China, dado su rapido crecimiento.
o Estrategia 6 (E6): Hacer alianza estratégica con operadores logisticos para
agilizar las exportaciones.
o Estrategia 8 (E8): Hacer alianzas con brokers internacionales para crear
productos acordes a los requerimientos de los distintos mercados.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo
La industria pesquera alimentaria en el Peru adoptara las estrategias retenidas con el
fin de lograr su vision y sus objetivos de largo plazo. Es por esto que se prepara la Tabla 36

donde se evalua si la implementacion de estas estrategias conducira o no al logro de los OLP.
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Tabla 36

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo para la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

OLPI OLP2 OLP3 OLP4 OLP5

1 1 0,
Al12026, las ventas Para el afio 2026, la En el 2026, Pert A12026, la industria E190% de las empresas

de conservas al roduccion pesquera exportard 42.900 generara el 40% de sus transformadoras del recurso
18 U
Estrategias mercado nacional pen conserval: se?é de P T™ de ’ ingresos a partir de hidrobiologico peruano tendran las
ascenderan a 49,200 91.800 T™ conservas productos introducidos en  certificaciones HACCP e ISO
™ ' el periodo 2016-206 9001 para el afio 2026
El Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa" X X X X X
Desarrollar productos en empaques innovadores como doy-packs o
5 procu mpaques P X X X X X
bolsas, que permitan la conversacion
E3 Desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub explotadas X X X
B Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado en América X X
Latina
E7 Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de calidad X X X X
o Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca actual en X X X X
nuevos formatos
El10 Diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades pescadas X X X X
Ell Desarrollar las conservas de mariscos X X X X X
El2 Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica de empaques X X X
EI3 Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para incrementar el X X
consumo per capita
Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas embarcaciones
El4 . X X X
pesqueras, aumentando la capacidad de bodega
El5 Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras para que se X X X

formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y capacitacion
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Se observa que todas las iniciativas contribuyen al logro de los objetivos definidos y por lo
tanto deben ser implementadas.
6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Para elaborar esta matriz, los competidores que se consideran son los mismos
utilizados en la Matriz Perfil Competitivo, es decir la industria pesquera alimentaria de Chile
y de Ecuador. En la Tabla 37 se presentan las acciones esperadas de parte de estas dos
organizaciones, asociadas principalmente a copiar las innovaciones y a penetrar los mismos
mercados, a nivel mundial.
6.13 Conclusiones

Al concluir el Proceso Estratégico se tiene que luego de unir las oportunidades y
amenazas con las fortalezas y debilidades se obtuvieron 15 estrategias, las que se analizaron
con distintas herramientas, tanto cuantitativas como cualitativas. Esto con el fin de
seleccionar las estrategias que contribuyen a los fines de la organizacion y que ademas son
¢ticas. Las 12 estrategias retenidas son las siguientes: (a) Desarrollar conservas bajo el
concepto "directo a la mesa"; (b) desarrollar productos en empaques innovadores como doy-
packs o bolsas, que permitan la conversacion; (c) desarrollar el mercado nacional de
conservas de especies sub explotadas; (d) desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal
mercado en América Latina; (e) crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de
calidad; (f) diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca actual en nuevos
formatos; (g) diversificarse horizontalmente al incrementar las variedades pescadas; (h)
desarrollar las conservas de mariscos; (i) integrarse verticalmente hacia atras al establecer
fabrica de empaques; (j) penetrar el canal tradicional en el mercado nacional, para
incrementar el consumo per capita; (k) integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas

embarcaciones pesqueras, aumentando la capacidad de bodega; y (1) asociar en cooperativas a
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pequenas unidades pesqueras para que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y

capacitacion.

Tabla 37

Matriz de Posibilidades de los Competidores de la Industria Pesquera Alimentaria en el

Peru

Estrategias

Industria pesquera alimentaria de

Chile

Ecuador

El

E2

E3

E4

E7

E9

E10

El1l

El12

E13

E14

E15

Desarrollar conservas bajo el concepto "directo
ala mesa"

Desarrollar productos en empaques
innovadores como doy-packs o bolsas, que
permitan la conversacion

Desarrollar el mercado nacional de conservas
de especies sub explotadas

Desarrollar el mercado de Brasil, que es el
principal mercado en América Latina

Crear alianzas con empresas consultoras y
certificadoras de calidad

Diversificarse concéntricamente al hacer
conservas de la pesca actual en nuevos
formatos

Diversificarse horizontalmente al incrementar
las variedades pescadas

Desarrollar las conservas de mariscos

Integrarse verticalmente hacia atras al
establecer fabrica de empaques

Penetrar el canal tradicional en el mercado
nacional, para incrementar el consumo per
capita

Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir

mas embarcaciones pesqueras, aumentando la
capacidad de bodega

Asociar en cooperativas a pequefias unidades
pesqueras para que se formalicen, obteniendo
acceso a tecnologia y capacitacion

Expandir las conservas
listas para servir

Innovar en empaques
Consolidarse en su

mercado local

Penetrar el mercado de
Brasil

Sus empresas obtendran
certificados de calidad

No se espera reaccion

No se espera reaccion

No se espera reaccion

No se espera reaccion

No se espera reaccion

Aumentar su flota
pesquera

No se espera reaccion

Mantenerse en su
segmento tradicional

No se espera reaccion

Continuar exportando al
Peru y compitiendo por
costos

Penetrar el mercado de
Brasil

Sus empresas obtendran
certificados de calidad

Innovar

No se espera reaccion

No se espera reaccion

Continuar con
produccién de
empaques
No se espera reaccion

Aumentar su flota
pesquera

No se espera reaccion
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Se da inicio a la Implementacion Estratégica con la definicion de los objetivos de
corto plazo (OCP), para luego pasar a indicar los recursos que se necesitan para lograrlos.
Con esta informacion, junto con lo desarrollado en capitulos previos se propone una nueva
estructura para la industria alimentaria pesquera en el Pert, con el fin de que sea viable la
implementacion de este plan estratégico. También se indica la forma en la que se manejara el
cambio, incluyendo la motivacion del recurso humano y la relacion con el medio ambiente y
las comunidades.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

A continuacion, se desarrollan los objetivos de corto plazo (OCP), enmarcados dentro
de cada uno de los cinco objetivos de largo plazo (OLP) que se tienen. Se hace de esta forma
porque los OCP son hitos o pasos que deben irse logrando para alcanzar los OLP (D’Alessio,
2013).

Objetivo de largo plazo 1 (OLPI). Al 2026, las ventas de conservas al mercado
nacional ascenderan a 49.200 TM. En el afio 2014, se vendieron 25,900 TM en el mercado
peruano, lo que otorgaba al sector una participacion de 55%.

e Objetivo de corto plazo 1.1 (OCP1.1): Para el 2018 las ventas al mercado nacional

seran de 32,100 TM.
e Objetivo de corto plazo 1.2 (OCP1.2): Aumentar la participacion en el mercado
nacional a 64% para el 2019.

e Objetivo de corto plazo 1.3 (OCP1.3): Se lograran ventas en el mercado peruano
de 35,700 TM de conservas durante el afio 2020.

e Objetivo de corto plazo 1.4 (OCP1.4): Incrementar en 20% el espacio de

exhibicion en las tiendas del canal tradicional, durante el periodo 2020-2022.
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e Objetivo de corto plazo 1.5 (OCP1.5): Durante el afio 2023, penetrar el 50% de
los hogares peruanos con una campafa de publicidad que promueva el consumo
de conservas de pescados y mariscos.

e Objetivo de corto plazo 1.6 (OCP1.6): Al 2026, las ventas de conservas de
productos hidrobioldgicos en el mercado peruano ascenderan a 49,200 TM.

Objetivo de largo plazo 2 (OLP2). Para el afio 2026, la produccion pesquera en

conservas sera de 91,800 TM. Durante el afio 2014, se elaboraron 56,700 TM de conservas,
proyectandose un crecimiento promedio de 4.1% anual.

e Objetivo de corto plazo 2.1 (OCP2.1): Lograr que el 35% de las embarcaciones
incorpore tecnologia para la captura eficaz y eficiente, para el afio 2018.

e Objetivo de corto plazo 2.2 (OCP2.2): En el afio 2020 se alcanzaran 72,200 TM
de produccion pesquera alimentaria en conservas.

e Objetivo de corto plazo 2.3 (OCP2.3): La capacidad de bodega en las
embarcaciones pesqueras industriales sera de 15,000 metros cubicos en el 2021.

e Objetivo de corto plazo 2.4 (OCP2.4): Para el 2022, un 60% de los pescadores
artesanales se encontrardn formalizados y organizados en asociaciones.

e Objetivo de corto plazo 2.5 (OCP2.5): En el 2024, mas del 50% de las
embarcaciones cuenten con tecnologia para lograr una captura eficiente.

Objetivo de corto plazo 2.6 (OCP2.6): Al 2026, la produccion pesquera en conservas

sera de 91,800 TM.

Objetivo de largo plazo 3 (OLP3). En el 2026, Pert exportara 42,900 TM de

conservas. Esto se dara partiendo de las 30,800 TM que se exportaron en el 2014.
e Objetivo de corto plazo 3.1 (OCP3.1): Al afio 2018, las exportaciones de

conservas de productos hidrobioldgicos seran por 34,400 TM.
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e Objetivo de corto plazo 3.2 (OCP3.2): En el 2020, el 10% de las exportaciones al
Brasil seran de la marca “directo a la mesa”.

e Objetivo de corto plazo 3.3 (OCP3.3): Durante el 2021, el 40% de los productos
exportados usara la marca de los productores peruanos y no de los importadores,
dandose a conocer en mercados extranjeros.

e Objetivo de corto plazo 3.4 (OCP3.4): Para el 2023, los productos peruanos
tendran presencia en Colombia, Panama, Venezuela y Argentina, ademas de
Brasil.

e Objetivo de corto plazo 3.5 (OCP3.5): Las exportaciones de conservas de
productos pesqueros ascenderan a 42,900 TM en el afio 2026.

Objetivo de largo plazo 4 (OLP4). Al 2026, la industria generara el 40% de sus
ingresos a partir de productos introducidos en el periodo 2016-2026. Para el 2015 se encontrd
que la industria no introduce productos innovadores con frecuencia..

e Objetivo de corto plazo 4.1 (OCP4.1): Durante el 2018 se introducira al mercado

la marca “directo a la mesa” penetrando el 10% de los hogares peruanos.

e Objetivo de corto plazo 4.2 (OCP4.2): En el aiio 2020, un 20% de los ingresos
obtenidos por la industria pesquera alimentaria peruana provendran de productos
introducidos a partir del 2016.

e Objetivo de corto plazo 4.3 (OCP4.3): La industria destinara S/ 40 millones para
investigacion y desarrollo en el periodo 2020-2022.

e Objetivo de corto plazo 4.4 (OCP4.4): Al 2023, un 30% de los ingresos se
originaran por productos introducidos en los ultimos tres afios

e Objetivo de corto plazo 4.5 (OCP4.5): Durante el 2025 la cantidad 14,000 TM que
se produzcan estaran empacadas en envases de nuevo disefo, producidos

localmente.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




100

e Objetivo de corto plazo 4.6 (OCP4.6): Para el 2026, el 40% de los ingresos seran
generados por productos introducidos en el periodo 2016-2026.

Objetivo de largo plazo 5 (OLPS5). E1 90% de las empresas transformadoras del
recurso hidrobioldgico peruano tendran las certificaciones HACCP e ISO 9001 para el afio
2026. No se conoce cuantas empresas contaban con alguna de estas certificaciones en el afio
2016, pero se sabe que solamente las medianas y grandes tienen acceso a tecnologia,
capacitacion y certificaciones.

e Objetivo de corto plazo 5.1 (OCP5.1): En el afio 2018, un 40% de las empresas de

la industria pesquera peruana, tanto capturadoras de recursos hidrobioldgicos
como transformadoras, contara con las certificaciones HACCP ¢ ISO 9001.

e Objetivo de corto plazo 5.2 (OCP5.2): Al 2020, lograr que el 45% de los
pescadores artesanales estén asociados para que tengan acceso a capacitacion y
certificaciones.

e Objetivo de corto plazo 5.3 (OCP5.3): Para el 2022, se contara con tres empresas
certificadoras reconocidas que hayan creado alianzas con la industria pesquera
nacional.

e Objetivo de corto plazo 5.4 (OCP5.4): Lograr que 75% de los pescadores
artesanales operen de manera formal para el 2024.

e Objetivo de corto plazo 5.5 (OCP5.5): Durante el afio 2026, el 90% de las
empresas de la industria pesquera alimentaria en el Pert tendra las certificaciones
HACCP e ISO 9001.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
En el punto anterior se han definido los objetivos de corto plazo (OCP) para la industria
pesquera alimentaria en el Pert, los que abarcan el periodo entre los afios 2016 y 2026. Ahora

corresponde el turno de listar los recursos que se necesitan para lograr dichos OCP, que
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llevaran a la consecucion de los OLP, dichos recursos se presentan en la Tabla 38, indicando

el objetivo al que corresponden.
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OLP OCP Recursos
OCP1.1 Para el 2018 las ventas al mercado nacional seran de 32,100 TM Distribuidores, nuyoﬁstfl?, cadenas' de supermercados, personal de promociones, personal de atencion en los puntos de ventas, material de empaque, transportistas, unidades de
transporte y carga, publicidad, medios
. . Agencias de marketing, espacio de gondola, personal de atencion al publico, mayoristas y minoristas, transportistas, unidades de transporte y carga, publicidad, medios
OCP1.2 Aumentar la participacion en el mercado nacional a 64% para el 2019 & . & csp & P p Y ¥ P P y cargs, p
A12026, las promocionales
ventas de

Distribuidores, mayoristas, cadenas de supermercados, personal de promociones, personal de atencion en los puntos de ventas, material de empaque, transportistas, unidades de

oLp1 conservas al OCPL3 Se lograran ventas en el mercado peruano de 35,700 TM de conservas durante el afio 2020 transporte y carga, publicidad, medios
mercado nacional i i i istribui i i i
SN OCP1.4 Incrementar en 20% el espacio de exhibicion en las tiendas del canal tradicional, durante el periodo 2020-2022 TleI‘idaS, abastos, puestos de mercado, personal de atencion en los puntos de venta, personal de marketing, distribuidores, transportistas, material promocional para puntos de
ventas
49,200 TM Durante el afio 2023, penetrar el 50% de los hogares peruanos con una campana de publicidad que promueva el . L. . .. . . .
OCP1.5 P ’ R & P ™ P quep Agencia de publicidad, medios, presupuesto de publicidad, investigadoras de marketing,
consumo de conservas de pescados y mariscos
OCP1.6 A12026, las ventas de conservas de productos hidrobiologicos en el mercado peruano ascenderdn a 49,200 TM Distribuidores, mayorlst'ast, cadenas' de supermercados, personal de promociones, personal de atencion en los puntos de ventas, material de empaque, transportistas, unidades de
transporte y carga, publicidad, medios
OCP2.1 Lograr que el 35% de las embarcaciones incorpore tecnologia para la captura eficaz y eficiente, para el afio 2018 Proveedores de tecnologia, PRODUCE, capacitadores, sistemas de comunicacion satelital, financiamiento
Embarcaciones, cuotas asignadas de pesca, recursos hidrobiologicos maritimos, transportistas, cadena de frio, equipo para transformacion, personal obrero y administrativo,
OCP2.2 En elafio 2020 se alcanzaran 72,200 TM de produccion pesquera alimentaria en conservas X e P . . & P quipop P Y
N empaques, almacén, recursos para financiar la operacion
Para el afio 2026,
la producciéon OCP2.3 La capacidad de bodega en las embarcaciones pesqueras industriales sera de 15,000 metros cubicos en el 2021~ Embarcaciones, financiamiento, tecnologia, pescadores, personal de descarga, muelles
OLP2 esquera en
corfsert\llas serd de OCP2.4 Para el 2022, un 60% de los pescadores artesanales se encontraran formalizados y organizados en asociaciones PRODUCE, censadores, supervisores, procesos simplificados, lideres pesqueros
91,800 TM OCP2.5 En el 2024, mas del 50% de las embarcaciones cuenten con tecnologia para lograr una captura eficiente Proveedores de tecnologia, PRODUCE, capacitadores, sistemas de comunicacion satelital, financiamiento
OCP2.6 Al12026, la produccion pesquera en conservas ser de 91,800 TM Embarcaciones, C}mtas asignadas de pes?a, recursos 'lrndroblologlcos maritimos, transportistas, cadena de frio, equipo para transformacion, personal obrero y administrativo,
empaques, almacén, recursos para financiar la operacion
OCP3.1 Alafio 2018, las exportaciones de conservas de productos hidrobiologicos serén por 34,400 TM Brokers, producto transformado, certificaciones de sanidad y calidad, operadores logisticos, marcas registradas, almacenes, empaques, recurso capturado, personal calificado,
PRODUCE, SENASA
OCP3.2 En el 2020, el 10% de las exportaciones al Brasil seran de la marca “directo a la mesa” Transportistas terrestres, vias de comunicacion, SENASA, INDECOPI, institutos de investigacion, empresas productoras, envases, empaques, operadores logisticos
En el ano 2026,
o .
Peru exportara  OCP3.3 purante l 2021,'el 40% de los productos exportados 1.lsara la marca de los productores peruanos y no de los Productores nacionales, envases, empaques, expertos en marketing, material promocional, transportistas, operadores logisticos, SENASA, navieras, INDECOPI
OLP3 42.900 TM de importadores, dandose a conocer en mercados extranjeros
conservas OCP3.4 Para e12023, los productos peruanos tendran presencia en Colombia, Panamd, Venezuela y Argentina, ademas  Brokers, producto transformado, certificaciones de sanidad y calidad, operadores logisticos, marcas registradas, almacenes, empaques, recurso capturado, personal calificado,
de Brasil PRODUCE, SENASA
. Brokers, producto transformado, certificaciones de sanidad y calidad, operadores logisticos, marcas registradas, almacenes, empaques, recurso capturado, personal calificado,
OCP3.5 Las exportaciones de conservas de productos pesqueros ascenderan a 42,900 TM en el afio 2026 P Y P & g ™paq P P
PRODUCE, SENASA
. Ea [T P kil 0,
OCP4.1 Durante ¢l 2018 s¢ introducird al mercado la marca “directo a la mesa” penetrando el 10% de los hogares Empresas transformadoras, personal calificado, INDECOPI, publicistas y expertos en marketing, material promocional, publicidad, mayoristas, minoristas
peruanos
A12026, la OCP42 En el afio 2020, un 20% de los ingresos obtenidos por la industria pesquera alimentaria peruana provendran de  Personal de 1&D, laboratorios, certificaciones sanitarias y de calidad, materia prima fresca, personal calificado, equipo para procesamiento, investigadores de mercados, brokers,
industria generard " productos introducidos a partir del 2016 contadores
el 40% de sus . . . . . L . . . . . . . .
OLP4 ingresoos a partir OCP4.3 La industria destinara S/ 40 millones para investigacion y desarrollo en el periodo 2020-2022 Empresas transformadoras, personal calificado, universidades, entidades gubernamentales relacionadas con pesca, PRODUCE, Concytec, investigadores, expertos en marketing
de productos  OCP44 A12023, un 30% de los ingresos se originarén por productos introducidos en los altimos tres afios Perstogal de 1&D, laboratorios, certificaciones sanitarias y de calidad, materia prima fresca, personal calificado, equipo para procesamiento, investigadores de mercados, brokers,
contaaores
introducidos en el : . i
Durante el 2025 la cantidad 14,000 TM que se produzcan estaran empacadas en envases de nuevo disefio o .. , . . . L .
; OCP4.5 ’ ’ Fabricas de empaques, disefiadores graficos, ingenieros, obreros calificados, materia prima, recursos financieros
periodo 2016-2021 producidos localmente pad g g P
OCP4.6 Para 12026, ¢l 40% de los ingresos serdn generados por productos introducidos en el perfodo 2016-2026 Perstogal de 1&D, laboratorios, certificaciones sanitarias y de calidad, materia prima fresca, personal calificado, equipo para procesamiento, investigadores de mercados, brokers,
contadores
El90% delas  ocps. | En el afio 2018, un 40% de las empresas de la industria pesquera peruana, tanto capturadoras de recursos Consultoras y certificadoras, recursos para financiar los procesos de certificacion, personal capacitado, procesos estandarizados y documentados, cadena de valor clara, cadena de
empresas " hidrobiolégicos como transformadoras, contaré con las certificaciones HACCP e 1SO 9001 frio, almacenes, plantas procesadoras, transportistas
transformadoras OCP52 A12020, lograr que el 45% de los pescadores artesanales estén asociados para que tengan acceso a capacitacion PRODUCE, censadores, supervisores, procesos simplificados, lideres pesqueros, empresas calificadoras y certificadoras, expertos en procesamiento, materiales e infraestructura
delrecurso "~y certificaciones para capacitacion
OLP5 hidrobiologico Para el 2022, se contara con tres empresas certificadoras reconocidas que hayan creado alianzas con la industria

peruano tendran
las certificaciones

OCP5.3

pesquera nacional

Empresas pesqueras, gerentes, certificadoras y calificadoras, abogados, recursos financieros, tecnologia de punta

HACCP e ISO OCP5.4 Lograr que 75% de los pescadores artesanales operen de manera formal para el 2024 PRODUCE, censadores, supervisores, procesos simplificados, lideres pesqueros, embarcaciones, cadenas de frio
9001 para el aiio OCP5.5 Durante el afio 2026, el 90% de las empresas de la industria pesquera alimentaria en el Per( tendra las Consultoras y certificadoras, recursos para financiar los procesos de certificacion, personal capacitado, procesos estandarizados y documentados, cadena de valor clara, cadena de
2026 .

certificaciones HACCP e ISO 9001

frio, almacenes, plantas procesadoras, transportistas
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7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas que se han creado para la industria pesquera alimentaria y que se
aplicaran a partir de la implementacion del presente plan estratégico, son las que se muestran
a continuacion; y que en la Tabla 39 han sido asociadas con cada una de las estrategias:
Tabla 39

Politicas de cada Estrategia para la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Politicas
Estrategias Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8

Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la

El "
mesa

X X X X X X X X

Desarrollar productos en empaques innovadores como

E2 doy-packs o bolsas, que permitan la conversacion

E3 Desar.rollar el mercado nacional de conservas de X X X X X X
especies sub explotadas

Desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal

E4 - .
mercado en América Latina

Crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras

E7 de calidad

Diversificarse concéntricamente al hacer conservas de
E9 X X X X X
la pesca actual en nuevos formatos

E10 Dl\(emﬁcarse horizontalmente al incrementar las X X X X X
variedades pescadas

El1 Desarrollar las conservas de mariscos X X X X X X X X
Integrarse verticalmente hacia atras al establecer fabrica
E12 de empaques

Penetrar el canal tradicional en el mercado nacional,
E13 para incrementar el consumo per capita

Integrarse verticalmente hacia atras al adquirir mas
embarcaciones pesqueras, aumentando la capacidad de X X X X X X X X

El4 bodega

Asociar en cooperativas a pequefias unidades pesqueras
para que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia X X X X X X X X

E15 e o,
y capacitacion
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1. Mejora continua en procesos y en calidad del producto.

2. Servir a los clientes, sin errores desde la primera vez.

3. Invertir en el recurso humano.

4. Respetar las leyes y las normas del Pert y de los socios comerciales.

Preservar el medio ambiente y promover el desarrollo sostenible.

5. Promover el uso de tecnologia de punta.

6. Crear conciencia de largo plazo.

7. Hacer uso eficiente de los recursos.
7.4 Estructura de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

En la Figura 29 se presenta la estructura organizacional propuesta para la industria
pesquera alimentaria en el pais. El principal cambio es la consolidacion de todos los actores
dentro de una industria, y no solo como el sub-sector pesqueria, ya que deben contemplarse a

los transformadores. El liderazgo lo tiene el Ministerio de la Produccion.

Ministerio de la
Produccion

(PRODUCE)
Sub-sector
Ministerio del pesqueria
Ambiente
(VIINAM)
Empresas de Empresas Empresas
captura transformadaras transportistas

Figura 29. Estructura propuesta para la industria pesquera alimentaria en el Peru.
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Es necesario que todas las empresas y personas que integran la industria pesquera
alimentaria en el Peru sean conscientes de su relacion con el medio ambiente, especialmente

con la explotacion apropiada de los recursos hidrobioldgicos maritimos. Es por ello que no
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pueden enfocarse unicamente en el proceso de transformacion, sino que es necesario revisar
el impacto que se produce a lo largo de toda la cadena de valor, con el fin de garantizar que
los efectos negativos se reduzcan al minimo, lo que también permitira el desarrollo futuro de
la industria. Las acciones puntuales que se tomaran son las siguientes:

e Respetar las vedas y las cuotas establecidas por el Ministerio de la Produccion, asi
como cualquier otra indicacion dada por el Ministerio del Ambiente.

e Supervisar el tipo de pesca que realizan los capturadores de recursos.

e Cumplir con la jornada laboral de ocho diarias y en caso de requerir ampliarla se
pagaran las horas extras correspondientes.

e Dar prioridad a los habitantes de la zona al momento de la contratacion, en
funcién de sus habilidades.

e Contar con un programa de salud y seguridad en el trabajo que mida los riesgos y
provea a los empleados de los implementos necesarios para su proteccion.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion

El recurso humano es el motor de los cambios, y mas alla de eso, es el que logra
diariamente procesar los recursos hidrobiologicos maritimos para convertirlos en conservas.
Es asi que se entrega al mercado los productos acordes con las necesidades de los clientes. En
esto radica la importancia de mantener al recurso humano motivado y dispuesto a
implementar este plan estratégico, entendiendo la urgencia que se tiene por lograr una pronta
implementacion. Especificamente para el manejo del personal se hara lo siguiente:

e Aplicar procesos de RR.HH. claramente establecidos, como son el reclutamiento,
la seleccion y la induccion, para posteriormente capacitar y evaluar con
frecuencia.

¢ Brindar a cada persona capacitacion o entrenamiento en el ambito en que lo

requieran.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




106

e Dar prioridad en la contratacion a personas de la zona donde se desarrolla la

captura y la transformacion.

e Reconocer los logros publicamente.

7.7 Gestion del Cambio

De acuerdo con Franco (2010), hay una relacion estrecha entre la forma en la cual
organizaciones gestionan los cambios, y su éxito en el largo plazo, en términos estratégicos y
financieros. Solamente aquellas industrias, sectores o empresas que gestionan adecuadamente
el cambio, atendiendo los requerimientos de sus clientes y anticipandose a sus expectativas,
logran sobrepasar los periodos de crisis, aprovechando las oportunidades del entorno y
generando utilidades.

Actualmente, las organizaciones se encuentran obligadas a cambiar constantemente
para adaptarse al entorno y, en este caso en particular deben responder tanto a la demanda
internacional de conservas de productos pesqueros maritimos como a las poblaciones
cercanas y a las autoridades locales y nacionales, quienes requieren la preservacion del
ecosistema y de sus actividades productivas. Para que la industria pesquera alimentaria en el
Perti logre competir con éxito se requiere la implementacion inmediata de este plan
estratégico, para lo que se seguiran los siguientes pasos:

o Comunicar a todos los propietarios de empresas, empleados y capturadores que se

ha desarrollado el presente plan estratégico, enfatizando la vision creada para el
afio 2026.

e Comunicar los objetivos de corto y de largo plazo, brindando los recursos

necesarios para lograrlos.

e Dar a conocer todos los logros que se vayan obteniendo, sin importar su tamafio,

ya que esto mostrara que se va en el camino correcto.
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e Crear una forma de comunicarse al interior de la industria, que sea efectiva 'y
eficiente, sin deformar el contenido.

e Mantener politica de puertas abiertas para recibir cuestionamientos o criticas que
pueden contribuir con la implementacion o incluso con la mejora del plan
estratégico.

7.8 Conclusiones

En este capitulo se ha logrado definir objetivos de corto plazo, identificando los
recursos que la industria debe brindar para que sean logrados. Destaca la importancia de
respetar las vedas y las cuotas de pesca, por lo que cada empresa transformadora debe
trabajar de cerca con sus proveedores, sean o no flotas propias, creando conciencia sobre la

importancia de preservar el recurso hidrobioldgico maritimo.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

A lo largo de este capitulo, que corresponde a la Evaluacion Estratégica, se desarrolla
el Tablero de Control Balanceado, partiendo del establecimiento de indicadores segun las
perspectivas de control. Se ha seleccionado esta herramienta que sirve para monitorear la
implementacion de este plan estratégico, ya que permite que en el futuro se midan los
indicadores y se analice si los valores obtenidos se ajustan o no a los esperados.
8.1 Perspectivas de Control

El proceso estratégico es iterativo e interactivo simultaneamente, lo cual significa que
son muchas las personas involucradas y se provee una retroalimentacion permanente. Con
esto se logra que de manera permanente se evalie la implementacion estratégica y en el caso
de que se identifiquen desviaciones se aplicaran los correctivos necesarios. Este control
estratégico se desarrolla desde cuatro dimensiones: (a) aprendizaje interno, (b) procesos
internos, (c) clientes, y (d) financiera (D’Alessio, 2013).

8.1.1 Aprendizaje interno

Dentro de la perspectiva del aprendizaje interno se desarrollan indicadores que
promueven el aprendizaje y el crecimiento tanto de la industria, asi como de sus
colaboradores. Dentro de esta perspectiva hay tres categorias de variables: (a) las capacidades
de los empleados, (b) las capacidades de los sistemas de informacion, y (c) el
empoderamiento y la motivacion (Kaplan & Norton, 1996). Los indicadores que se han
creado dentro de esta perspectiva se relacionan con las capacidades de los empleados.

8.1.2 Procesos

Dentro de la perspectiva de los procesos, se identifican aquellos que son criticos para
el logro de los objetivos, tanto de los accionistas como de los clientes y en general de todos
los grupos de interés. La medicion de estos indicadores es parte del camino para mejorar la

calidad, reducir los tiempos de los ciclos, e incrementar la productividad (Kaplan & Norton,
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1996). En base a la actividad de la industria pesquera alimentaria se han creado los siguientes
indicadores dentro de esta perspectiva: (a) captura de recursos hidrobioldgicos maritimos
destinados a conservas, (b) produccion de conservas en TM, (c¢) porcentaje de procesos
estandarizados y documentados, y (d) porcentaje de empresas que cuentan con la
certificacion HACCP o la ISO 9001.

8.1.3 Clientes

En la perspectiva de clientes, la industria tiene que considerar a todos los grupos de
interés como si fuesen sus clientes, porque las actividades que se desarrollan tienen efectos
directos sobre el ecosistema, generando que tanto las comunidades como los gobiernos
locales tengan un maximo interés en las actividades que se desarrollen. Los indicadores para
esta perspectiva que han sido incluidos en el Tablero de Control Balanceado son (a)
exportaciones de conservas en TM, y (b) porcentaje de ventas por productos nuevos.

8.1.4 Financiera

Los indicadores financieros cumplen con dos propésitos. En primer lugar, definen lo
que se espera de la industria en términos financieros y, en segundo lugar, fijan parametros
para definir los indicadores de las otras areas, ya que cualquier actividad que se desarrolla
afecta el rendimiento financiero. Dentro de esta perspectiva los indicadores son agrupados en
tres areas: (a) crecimiento y diversificacion de los ingresos, (b) reduccion de costos o
incremento en la productividad, y (c) uso eficiente de los activos que la industria posee
(Kaplan & Norton, 1996). En este caso, para la industria pesquera alimentaria en el Peru, se
han desarrollado indicadores que miden el rendimiento, asi como el presupuesto asignado a
ciertas actividades.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado se presenta en la Tabla 40. Con esta herramienta se

convierten los objetivos y las estrategias del sector en indicadores tangibles, los cuales
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Perspectiva OCP Indicador Unidad
Aprendizaje OCP2.2 En el afio 2020 se alcanzaran 72,200 TM de produccion pesquera Porcentaje de empleados capacitados en o
interno ’ alimentaria en conservas el area de transformacion ’
.. Durante el 2021, el 40% de los productos exportados usara la marca de los Cantidad de empresas exportadoras que
Aprendizaje P b P P q
pin terno J OCP3.3 productores peruanos y no de los importadores, dandose a conocer en han desarrollado conocimientos de los Unidades
mercados extranjeros mercados extranjeros
Aprendizaje OCP4.2 En el afio 2020, un 20% de los ingresos obtenidos por la industria pesquera  Porcentaje de innovaciones que surgieron o
interno ’ alimentaria peruana provendran de productos introducidos a partir del 2016 de empleados de la linea de produccion ’
Aprendizaje OCP4.5 Durante el 2025 la cantidad 14,000 TM que se produzcan estaran empacadas Empaques desarrollados en base a Unidades
interno ’ en envases de nuevo disefio, producidos localmente sugerencias de empleados del sector
Aprendizaje OCP5.2 Al 2020, lograr que el 45% de los pescadores artesanales estén asociados Horas de capacitacion y formacion Horas
interno ’ para que tengan acceso a capacitacion y certificaciones dirigidas a pescadores artesanales
Clientes OCP1.1 Para el 2018 las ventas al mercado nacional seran de 32,100 TM Ventas al mercado nacional ™
Clientes OCP1.2 Aumentar la participacion en el mercado nacional a 64% para el 2019 Participacion en el mercado nacional %
Clientes OCP1.3 Se lograran ventas en el mercado peruano de 35,700 TM de conservas Ventas al mercado nacional ™
durante el afio 2020
Clientes OCP1.4 Incrementar en 20% el espacio de exhibicion en las tiendas del canal Aumento en el espacio de exhibicidon en o
’ tradicional, durante el periodo 2020-2022 el canal tradicional ’
Durante el afio 2023, penetrar el 50% de los hogares peruanos con una o
. ~ " Hogares que ven y recuerdan campaia de o
Clientes OCP1.5 campana de publicidad que promueva el consumo de conservas de pescados - %
. publicidad del sector
y mariscos
Clientes OCP1.6 Al 2026, las ventas de conservas de pro@uctos hidrobioloégicos en el mercado Ventas al mercado nacional ™
peruano ascenderan a 49,200 TM
Clientes OCP3.1 Al ano 2018, las exporta01one§ de conservas de productos hidrobiologicos Exportaciones de conservas ™
seran por 34,400 TM
Clientes OCP3.2 En el 2020, el 10% de las exportaciones al”Brasﬂ seran de la marca “directo Porcqntaje de las ex;ior'tacmnes a Brasvlll o
a la mesa que tienen la marca "directo a la mesa
Clientes OCP3.4 Para el 2023, los’ productos peruanos tgndran presencia en Colombla, Paises donde se c;omermahzan conservas Unidades
Panama, Venezuela y Argentina, ademas de Brasil de origen peruano
Clientes OCP3.5 Las exportaciones de conservas de prodtgctos pesqueros ascenderan a 42,900 Exportaciones de conservas ™
TM en el afio 2026
. Durante el 2018 se introducira al mercado la marca “directo a la mesa” Hogares peruanos donde se consume la o
Clientes OCP4.1 o " " %
penetrando el 10% de los hogares peruanos marca "directo a la mesa
. C . . Porcentaje de las ventas originados por
0
Clientes OCP4.4 A12023,un 30% de los ingresos se originaran por productos introducidos en productos introducidos en 1o tltimos tres %
los ultimos tres afios ~
afios
Clientes OCP4.6 Para el 2026, el 40% de los ingresos seran generados por productos Porcentaje de ventas por productos o
’ introducidos en el periodo 2016-2026 nuevos °
Procesos OCP2.1 Lograr que el 35% de las embarcaciones incorpore tecnologia para la captura Porcentaje de embacaciones con o
’ eficaz y eficiente, para el afio 2018 tecnologia para captura
La capacidad de bodega en las embarcaciones pesqueras industriales sera de ~ Capacidad de bodega en embarcaciones
Procesos OCP2.3 15,000 metros ctbicos en el 2021 industriales m3
Para el 2022, un 60% de los pescadores artesanales se encontraran Porcentaje de pescadores artesanales
Procesos OCP2.4 . . . . %
formalizados y organizados en asociaciones formalizados
En el 2024, mas del 50% de las embarcaciones cuenten con tecnologia para Porcentaje de embacaciones con o
Procesos OCP2.5 . , %
lograr una captura eficiente tecnologia para captura
Procesos OCP2.6 Al 2026, la produccién pesquera en conservas sera de 91,800 TM Produccién de conservas ™
En el ano 2018, un 40% de las empresas de la industria pesquera peruana, . .
P pesq P Porcentaje de procesos estandarizados
Procesos OCP5.1 tanto capturadoras de recursos hidrobioldgicos como transformadoras, J dgcumen tados Y %
contard con las certificaciones HACCP e ISO 9001
Para el 2022, se contara con tres empresas certificadoras reconocidas que Alianzas establecidas entre empresas .
Procesos OCP5.3 . . . . . Unidades
hayan creado alianzas con la industria pesquera nacional certificadoras y el sector pesquero
o .
Procesos OCP5.4 Lograr que 75% de los pescadores artesanales operen de manera formal para Porcentaje de pescgdores artesanales o
el 2024 formalizados
Procesos OCP5.5 Durante el afio 2026, el 90% de las empresas de la industria pesquera Porcentaje de empresas que cuentan con o
’ alimentaria en el Peru tendra las certificaciones HACCP e ISO 9001 la certificacion ISO 9001 °
Financiera OCP4.3 La industria destinara S/ 40 millones para investigacion y desarrollo en el Monto destinado a investigacion y s/

periodo 2020-2022

desarrollo
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obedecen a las cuatro perspectivas, midiendo factores criticos del negocio, tales como la
innovacion, capacitacion, acceso a mercados, asi como la evolucion de la industria. El
Tablero de Control Balanceado refleja el equilibrio entre (a) los objetivos de largo y corto
plazo, (b) las perspectivas de acciones de parte de entes internos y externos, (c) los
indicadores historicos y previsionales, y (d) las medidas financieras y no financieras (Kaplan
& Norton, 1996).
8.3 Conclusiones

Al desarrollar la herramienta de control para este plan estratégico se concluye que es
indispensable contar con una herramienta de control para monitorear el cumplimiento de los
objetivos de corto plazo. Esta herramienta comprende indicadores de las cuatro perspectivas
de analisis, para contar con una vision holistica y tienen que ser monitoreados cada afio,
comparando el valor obtenido con el esperado. En caso de no generar los valores esperados

entonces habra la oportunidad de tomar acciones correctivas sin esperar el afio 2026.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

El andlisis competitivo de la industria pesquera alimentaria incluye varios elementos o
factores, los cuales son identificados y analizados, ya que en ellos tiene que enfocarse para
alcanzar el nivel de desarrollo proyectado para el afio 2026. Asi mismo, se analiza si es 0 no
factible conformar un claster, que le permita lograr sinergias. Al final del capitulo, se
mencionan cudles son los aspectos estratégicos que tiene el cluster.

9.1 Analisis Competitivo de la Industria Pesquera Alimentaria en el Peru

Hernandez (2016) sefial6 que el 25% del pescado que se ingiere en el Perti es de
origen importado, a pesar de la gran cantidad de recursos hidrobioldgicos que se poseen. La
causa es que la industria de la pesca para consumo humano carece de flota propia para
abastecerse, a lo que se le suman las continuas vedas que limitan el abastecimiento y lo hacen
irregular y poco confiable. Ademas, no resulta 16gico que a la pesca de menor escala o a la
artesanal se le apliquen las mismas vedas, ya que su impacto sobre la biomasa es minimo.

En la comercializacion de conservas de productos hidrobiologicos existe competencia
desleal, ya que el mercado se encuentra inundado de conservas de origen tailandés y las
empresas locales no pueden competir con ellas pues los costos de produccion de estas son
bajos ya que operan de manera ilegal en su pais, e incluso poseen denuncias internacionales.
Todos estos factores han causado que el consumo de conservas nacionales haya disminuido
en 88%, durante los afios 2011 a 2014, mientras que la importacion se incrementd en 144%
(Hernandez, 2016). Todo esto evidencia la pérdida de competitividad de la industria nacional.
9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria Pesquera Alimentaria en

el Peru

Los aspectos sobre los cuales debe construirse la ventaja competitiva de la industria

pesquera alimentaria son los que se listan a continuacion:
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e Abastecimiento constante de los recursos hidrobioldgicos maritimos que se
necesitan para preparar las conservas.

e Acceso a empaques de distintos tipos, con costos competitivos y adaptados a los
requerimientos de los clientes.

e Proceso de transformacion con tecnologia de punta incorporada, lo cual
actualmente solo esta presente en dos empresas pero tiene que expandirse a todo
el sector para que realmente sea base de la ventaja competitiva.

e Personal capacitado y calificado para los cargos que desempefian.

e Cadena de frio para la preservacion de los recursos hasta que son transformados.

e Bajos costos logisticos, tanto para acceder al mercado nacional como para las
exportaciones.

e Innovacion en productos y en procesos.

e Certificaciones que garanticen la sanidad de los productos y la calidad en toda la
industria.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria Pesquera

Alimentaria en el Peru

Si es posible establecer un cluster, que en principio deberia situarse en Paita que es

donde se concentra la captura de los recursos hidrobiologicos usados para la elaboracion de
conservas. Es necesario comprender que un cluster requiere de la concentracion geografica de
los entes que lo componen. En este caso debe integrar a las empresas transformadoras, pero
también a los que pescan, ya sean artesanales o grandes flotas. Asi mismo, se suman los
transportistas, los proveedores de empaques y los operadores logisticos. Dentro de los
organismos gubernamentales es necesario considerar al Ministerio de la Produccion y al

Ministerio del Ambiente.
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9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Para que el cluster sea efectivo y se logre la integracion de todos los actores, es
indispensable que se tenga como fin comun el incremento de la produccion de conservas, asi
como su comercializacion, tanto en el mercado nacional como en el extranjero. Para lograrlo,
todos los entes deben mejorar sus niveles de calidad, adoptando sistemas de gestion como el
ISO 9001 que les permitan acoplarse, ademas de que se asegura que todo el proceso
productivo cumple con los estindares minimos que requiere el consumidor final o los
distribuidores. Es necesario que todas las empresas tengan acceso a tecnologia, a capacitacion
y a certificaciones, lo cual en la actualidad esté limitado a las empresas grandes.
9.5 Conclusiones

Se concluye que en la actualidad la industria pesquera alimentaria en el Pera no es
competitiva, e incluso ha perdido participacion de mercado en el abastecimiento de conservas
a nivel nacional. Para incrementar la competitividad es necesario conformar un cluster, donde
se involucren a pescadores con transformadores, asi como a los productores de empaques, y a
los operadores logisticos, entre otros. Lo importante es que todos ellos centren sus
operaciones en la region de Paita, ya que la concentracion geografica es esencial para el
desarrollo del cluster. El cluster permitira elevar el nivel de adopcion tecnologia y de

capacitacion en todos los productores.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se desarrollan las conclusiones finales del plan estratégico, asi como
recomendaciones para la organizacion. Al finalizar se plasma la vision que se tiene para el
futuro de la industria pesquera alimentaria en el Perti, mostrando los cambios que se
obtendran en tan solo cinco afios.
10.1 Plan Estratégico Integral

El Plan Estratégico Integral de la industria pesquera alimentaria en el Per se muestra
en la Tabla 41. De acuerdo con D’ Alessio (2013) esta herramienta se utiliza para confirmar
que todo el planeamiento estratégico que se ha hecho esta alineado. Es asi que se inicia con la
vision, de la cual se derivan los intereses organizacionales y los objetivos de largo plazo.
Luego se observa, en el centro de la tabla, como las estrategias retenidas si contribuyen al
logro de estos OLP. Todo descansa sobre una nueva estructura organizacional, donde lo
principal es la unificacion de los distintos actores que integran esta compleja industria.
10.2 Conclusiones Finales

Al culminar la elaboracion del plan estratégico para la industria pesquera alimentaria

en el Pert, que cubre el periodo 2016-2026, se concluye lo siguiente:

e En la actualidad no existe una vision para esta industria, por lo que se ha
propuesto la siguiente: Al 2026 consolidar la presencia en el mercado nacional y
en América Latina, con la produccion, comercializacion y exportacion de
conservas de pescado para el consumo humano, ofreciendo productos de alta
calidad y generando rentabilidad.

e La mision que se ha creado es: Ser productores formales y tecnificados de
conservas de pescado para el consumo humano, desarrollando tecnologia,
abasteciendo el mercado nacional y mundial, con productos variados de excelente

calidad, al contar con empleados calificados y altos estandares de higiene y
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seguridad, dando rentabilidad a los inversionistas y actuando de manera
socialmente responsable.

e Laimplementacion de este plan estratégico se hara dentro de un marco definido
por los valores, el codigo de ética y las politicas. Los tres se relacionan y
establecen aspectos como el respeto a las leyes, inclusive a los permisos de pesca
y a las vedas. También promueven la comunicacion fluida, el respeto al medio
ambiente y el desarrollo profesional de todos los colaboradores; asi como la
innovacion y el uso de tecnologia de punta. Todas las estrategias se
implementaran dentro de este marco.

e Las oportunidades principales que tiene el sector pesquero para el afio 2016 son:
(a) Marco atractivo para las inversiones; (b) entorno macroeconémico estable con
flujo de inversion positivo, apoyado por un bajo riesgo pais; y (c) mercado interno
con mas de 30 millones de habitantes, con poder adquisitivo en expansion; y (d)
acuerdos comerciales con los principales mercados extranjeros; entre otras.
Mientras que la amenaza principal es la pesca ilegal no declarada y fuera de
reglamentacion, a lo cual se le suman las vedas prolongadas.

e La principal fortaleza que posee el sector es contar con una base de investigacion
cientifica oceanografica e hidrobiologica que brinda informaciéon oportuna y
confiable. Esto se contrapone con un gran nimero de debilidades, que hacen que
el sector no haya desarrollado competitividad: (a) Pérdida de participacion de
mercado a nivel nacional; (b) las empresas informales no mantienen cadenas de
frio y eso pone en riesgo la calidad de los productos y la salud de los
consumidores; (c¢) altos precios de las conservas nacionales, ya que el precio se
incrementa en mas de 300% desde la captura hasta el consumidor final; (d) bajo

grado de diversificacion de la oferta productiva; (e) no hay crédito para las
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Mision: Ser
productores
formales y
tecnificados de
conservas de
pescado,
desarrollando
tecnologia,
abasteciendo el
mercado
nacional y
mundial, con
productos
variados de
excelente
calidad, al
contar con
empleados
calificados y
altos
estandares de
higiene y
seguridad,
dando
rentabilidad a
los
inversionistas
y actuando de
manera
socialmente
responsable

Vision

Ser productores formales y tecnificados de conservas de pescado para el consumo humano, desarrollando tecnologia, abasteciendo el mercado nacional y mundial, con productos variados de excelente calidad, al contar con empleados calificados y altos estandares de higiene y seguridad, dando
rentabilidad a los inversionistas y actuando de manera socialmente resp onsable

Intereses del sector: Atender el mercado

Objetivos de largo plazo

nacional, elevar la p

exportaciones, diversificacion de productos,

alta calidad y rentabilidad

Al12026, las ventas de conservas al
mercado nacional ascenderan a 49,200
™

Para el afio 2026, la produccion
pesquera en conservas sera de
91.800 TM

En el 2026, Pert exportara 42,900 TM
de conservas

A12026, la industria generara el 40%
de sus ingresos a partir de productos
introducidos en el periodo 2016-206

E190% de las empresas transformadoras
del recurso hidrobiologico peruano
tendrén las certificaciones HACCP e ISO
9001 para el afio 2026

Principios Cardinales: Influencia de terceras partes,
lazos pasados y presentes, contrabalance de
intereses, y conservacion de los enemigos

Estrategias

OLP1

OLP2

OLP3

OLP4

OPS

Politicas

El

E2

E3

E4

E7

E9

El

=5

El

e}

El4

El5

Desarrollar conservas bajo el concepto
"directo a la mesa"

Desarrollar productos en empaques
innovadores como doy-packs o
bolsas, que permitan la conversacion

Desarrollar el mercado nacional de
conservas de especies sub explotadas

Desarrollar el mercado de Brasil, que
es el principal mercado en América
Latina

Crear alianzas con empresas
consultoras y certificadoras de calidad

Diversificarse concéntricamente al
hacer conservas de la pesca actual en
nuevos formatos

Diversificarse horizontalmente al
incrementar las variedades pescadas

Desarrollar las conservas de mariscos

Integrarse verticalmente hacia atras al
establecer fabrica de empaques

Penetrar el canal tradicional en el
mercado nacional, para incrementar el
consumo per cépita

Integrarse verticalmente hacia atras al
adquirir mas embarcaciones pesqueras,
aumentando la capacidad de bodega

Asociar en cooperativas a pequefias
unidades pesqueras para que se
formalicen, obteniendo acceso a
tecnologia y capacitacion

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P7: Crear conciencia de largo
plazo. P8: Hacer uso eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P7: Crear conciencia de largo
plazo. P8: Hacer uso eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P4: Respetar las leyes. P5: Preservar
el medio ambiente. P6: Promover el uso de tecnologia

de punta.

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P4: Respetar las leyes. P5: Preservar
el medio ambiente. P6: Promover el uso de tecnologia

de punta.

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P7: Crear conciencia de largo
plazo. P8: Hacer uso eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

P1: Mejora continua en procesos y en calidad del
producto. P2: Servir a los clientes, sin errores desde
la primera vez. P3: Invertir en el recurso humano. P4:
Respetar las leyes. P5: Preservar el medio ambiente.
P6: Promover el uso de tecnologia de punta. P7:
Crear conciencia de largo plazo. P8: Hacer uso
eficiente de los recursos

Indicadores de aprendizaje interno
Indicadores de clientes
Indicadores de procesos
Indicadores financieros

OCP1.1. Para el 2018 las ventas al
mercado nacional seran de 32,100
™

OCP1.2. Aumentar la participacion
en el mercado nacional a 64% para
el 2019

OCP1.3. Se lograran ventas en el
mercado peruano de 35,700 TM de
conservas durante el afio 2020

OCP1.4. Incrementar en 20% el
espacio de exhibicion en las
tiendas del canal tradicional,
durante el periodo 2020-2022

OCP1.5.Durante el afio 2023,
penetrar el 50% de los hogares
peruanos con una campaiia de
publicidad que promueva el
consumo de conservas de
pescados y mariscos

OCP1.6. A12026, las ventas de
conservas de productos
hidrobiologicos en el mercado
peruano ascenderan a 49,200 TM

OCP2.1. Lograr que el 35%
de las embarcaciones
incorpore tecnologia para la
captura eficazy eficiente,
para el afio 2018

OCP2.2. En el afio 2020 se
alcanzaran 72,200 TM de
produccion pesquera
alimentaria en conservas

OCP2.3. La capacidad de
bodegaen las
embarcaciones pesqueras
industriales sera de 15,000
metros clibicos en el 2021

OCP2.4. Para el 2022, un 60%
de los pescadores
artesanales se encontrarin
formalizados y organizados
en asociaciones

OCP2.5. En €] 2024, mas del
50% de las embarcaciones
cuenten con tecnologia para
lograr una captura eficiente

OCP2.6. A12026, la
produccion pesquera en
conservas sera de 91,800 TM

OCP3.1. Al afio 2018, las
exportaciones de conservas de
productos hidrobiologicos seran
por 34,400 TM

OCP3.2. En ¢l 2020, el 10% de las
exportaciones al Brasil seran de la
marca “directo a la mesa”

OCP3.3. Durante el 2021, el 40% de
los productos exportados usara la

OCP4.1. Durante el 2018 se
introducira al mercado la marca
“directo a la mesa” penetrando el
10% de los hogares peruanos

OCP4.2. En el afio 2020, un 20%
de los ingresos obtenidos por la
industria pesquera alimentaria

peruana provendran de productos

introducidos a partir del 2016

OCP4.3. La industria destinara S/

marca de los productores peruanos 40 millones para investigacion y

y no de los importadores, dandose desarrollo en el periodo 2020-2022

a conocer en mercados extranjeros

OCP3.4. Para el 2023, los productos OCP4.4. A12023, un 30% de los

peruanos tendran presencia en
Colombia, Panama, Venezuela y
Argentina, ademas de Brasil

OCP3.5. Las exportaciones de
conservas de productos
pesqueros ascenderan a 42,900
TM en el afio 2026

ingresos se originaran por
productos introducidos en los
tltimos tres afios

OCP4.5. Durante el 2025 la
cantidad 14,000 TM que se
produzcan estardn empacadas en
envases de nuevo disefio,
producidos localmente

OCP4.6. Para el 2026, e1 40% de
los ingresos seran generados por
productos introducidos en el
periodo 2016-2026

OCP5.1. En el afio 2018, un 40% de las
empresas de la industria pesquera
peruana, tanto capturadoras de
recursos hidrobiologicos como
transformadoras, contaré con las
certificaciones HACCP e ISO 9001

OCP5.2. A12020, lograr que el 45% de
los pescadores artesanales estén
asociados para que tengan acceso a
capacitacion y certificaciones

OCP5.3. Para el 2022, se contara con
tres empresas certificadoras
reconocidas que hayan creado
alianzas con la industria pesquera
nacional

OCP5.4. Lograr que 75% de los
pescadores artesanales operen de
manera formal para el 2024

OCPs5.6. Durante el afio 2026, el 90%
de las empresas de la industria
pesquera alimentaria en el Per tendra
las certificaciones HACCP e ISO 9001

Indicadores de aprendizaje interno
Indicadores de clientes
Indicadores de procesos
financieros

Indicadores

del Sub-sect

Estructura organizacional unificada para la industria, bajo el control del Ministerio de la P: p

pesquero. Se involucra a todas las empresas transformadoras, con el apoyo de las unidades de captura para garantizar la disponibilida de materia prima

Valores: Sinceridad
y claridad; respeto;
conservacion del
medio ambiente;
innovacion; apreciar
al recurso humano;
y satisfaccion de los
clientes

Codigo de ética:
Cumplir con la
legislacion; ser una
industria
socialmente
responsable;
promover el
desarrollo
socioeconoémico y
humano; desarrollar
las competencias de
todos los miembros
de la industria;
fomentar una
comunicacion
abierta; rechazar la
competencia desleal;
y evitar la
discriminacion
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empresas dedicadas a pesca y desembarque, por lo que las transformadoras deben
suplir esta necesidad; y (f) existen grupos empresariales con capacidad de gestion
y de modernizacion, pero estos beneficios no se aplican a toda la industria,
plagada por la informalidad; entre otros.

e En linea con la visiéon y con el fin de cuantificarla, para medir su cumplimiento se
crearon los siguientes objetivos de largo plazo para el afio 2026: (a) Las ventas de
conservas al mercado nacional ascenderan a 49,200 TM; (b) La produccion
pesquera en conservas sera de 91,800 TM; (¢) Pera exportara 42,900 TM de
conservas; (d) la industria generara el 40% de sus ingresos a partir de productos
introducidos en el periodo 2016-2026; y (e) el 90% de las empresas
transformadoras del recurso hidrobiologico peruano tendran las certificaciones
HACCP e ISO 9001.

e Las siete estrategias retenidas, que llevaran al logro de los OLP, son: : (a)
Desarrollar conservas bajo el concepto "directo a la mesa"; (b) desarrollar
productos en empaques innovadores como doy-packs o bolsas, que permitan la
conversacion; (c) desarrollar el mercado nacional de conservas de especies sub
explotadas; (d) desarrollar el mercado de Brasil, que es el principal mercado en
América Latina; (e) crear alianzas con empresas consultoras y certificadoras de
calidad; (f) diversificarse concéntricamente al hacer conservas de la pesca actual
en nuevos formatos; (g) diversificarse horizontalmente al incrementar las
variedades pescadas; (h) desarrollar las conservas de mariscos; (i) integrarse
verticalmente hacia atras al establecer fabrica de empaques; (j) penetrar el canal
tradicional en el mercado nacional, para incrementar el consumo per capita; (k)
integrarse verticalmente hacia atras al adquirir més embarcaciones pesqueras,

aumentando la capacidad de bodega; y (1) asociar en cooperativas a pequenas
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unidades pesqueras para que se formalicen, obteniendo acceso a tecnologia y
capacitacion.
10.3 Recomendaciones Finales

Las recomendaciones finales de este plan estratégico son las siguientes:

1. La industria pesquera alimentaria, bajo el liderazgo de PRODUCE debera
implementar este plan estratégico de inmediato, para poder aprovechar las
oportunidades del entorno. En la actualidad, la industria carece de competitividad
y si desea incrementar sus ingresos requiere aplicar las estrategias retenidas.

2. Gestionar el cambio, mediante la creacion de canales de comunicacion frecuente
entre las empresas de todo tipo, asi como entre los colaboradores de todos los
niveles. De esta forma podran identificarse a tiempo los temores o rechazos y
podran enfrentarse, brindando la informacién necesaria de manera oportuna.

3. Adoptar la estructura organizacional que se ha creado para la industria, la cual
permitira la implementacion estratégica. De esta manera se evitara el error
sefalado por D’Alessio (2013), que consiste en tratar de implementar el plan
estratégico con la misma estructura vigente.

10.4 Futuro de la Industria Pesquera Alimentaria en el Perd

Para el afio 2026, la industria pesquera alimentaria en el Peru tendré altos niveles de
productividad y competitividad. Esto se lograra con procesos de mejora continua, que
permitiran la certificacion de la calidad en las distintas empresas transformadoras, asi como
en las organizaciones dedicadas a la captura, las cuales contaran con instalaciones para
conservar en frio los recursos capturados. Es asi que el 90% de las empresas contaran con
certificaciones HACCP e ISO 9001, como se indica en la Tabla 42, donde también se aprecia
la evolucion en otros indicadores, todo como efecto de la implementacion de este

planeamiento estratégico.
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OLP Indicador Presente Futuro Unidades
Al2026, las ventas de Ventas de
OLP1 g;’;ifgf‘:saclef:gggfz conservas al 25,900 49,200 ™
49.200 TM mercado nacional
Para el afno 2026, la
produccién pesquera en Produccion en
OLP2 conservas sera de 91.800 conservas 56,700 91,800 ™
™
En el 2026, Pera exportara ~ Exportaciones de
OLP3 42,900 TM de conservas conservas 30,800 42,900 ™
Al 202,6, la industria Porcentaje de No se
generard el 40% de sus ingresos que introducen
OLP4 ingresos a partir de gresos q . . 40 %
productos introducidos en provienen de 1nn(;vac1one§
. innovaciones con frecuencia
el periodo 2016-206
E190% de las empresas
transformadoras del Empresas
recurso hidrobioldgico transformadoras o
OLPS peruano tendran las con HACCP e Se desconoce 9% &
certificaciones HACCP e ISO 9001

ISO 9001 para el afio 2026

A nivel de la transformacion, se habra incorporado tecnologia de punta, la cual junto

con el abastecimiento continuo de materia prima y los colaboradores altamente calificados,

permitiran utilizar la capacidad instalada. Al hacer un uso mas eficiente de la capacidad

instalada se reducira el costo unitario y con ello, el producto final serd mas competitivo, tanto

en el mercado interno como en el exterior.

Las conservas peruanas estaran disponibles en distintos formatos, asi como también

de distintas variedades de pescados y mariscos, ofreciendo mayores opciones a los

consumidores y por ende incrementando sus ventas. A nivel nacional se recuperara la

participacion de mercado perdida, abasteciendo mas del 70% de conservas consumidas por

los peruanos. Ademas, de que la mayoria de las exportaciones se haran con las marcas

peruanas, las cuales seran reconocidas por su alta calidad y excelente sabor. Estos productos

estaran disponibles en diversos paises, como Alemania, Estados Unidos, China y Brasil.
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Apéndice A: Entrevista a Coordinador Institucional de Perupez
Fecha: 13 de julio de 2016
Nombre: Ing. Gustavo La Rosa
Empresa: Perupez
Cargo: Coordinador institucional

Datos del profesional entrevistado:

Estudio en la Universidad de Huacho la carrera de Ingenieria Pesquera, tiene 36 afios
de experiencia en el rubro pesquero. En PERUPEZ lleva recientemente trabajando cuatro
afios, anteriormente estuvo en Pert Pacifico un afio y antes de este en el grupo de los Sres.
Arenas. Ellos manejan un gran grupo de empresas y trabajo alli alrededor de 25 afios, donde
adquirié mucha experiencia tanto practica como vivencias profesionales muy importantes
para su carrera.

Respuestas a las preguntas realizadas:

1. En la pagina web de Perupez figura una vision que dice: Ser reconocidos en el
mercado internacional como la mejor empresa procesadora de productos
hidrobiolégicos para consumo humano directo del Pert1. ;Ha pensado en qué afio
esperan alcanzar esto?

—Para alcanzar esta vision se tienen que pasar por pasos de corto y largo plazo, los de
corto plazo para alcanzar y convertirnos en una empresa reconocida pues lo dan las
certificaciones que nosotros con el rubro de alimentos tenemos. En el rubro de alimentos si
quieres exportar o importar a otros paises tienes que contar minimamente con un sistema
Hasa, este sistema se aplica en el rubro de alimentos para identificar los peligros que estén en
la parte del proceso. Pero la mayoria de las empresas pesqueras en Pertl no aplican este tipo
de sistemas.

2. (Ustedes tienen un sistema de planeamiento o estrategia para llegar a este nivel?
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—Bueno, nosotros lo hemos planteado de manera genérica porque sabemos
exactamente que peldafios seguir. Por ejemplo, para ser reconocidos como empresa de buen
nivel, el primer punto es que el sistema de calidad esté bien orientado y permita identificar
los peligros de contaminacion. En este contexto, cuando tu ya tienes una empresa y esta
certificada y ésta es una empresa experta que certifica que lo que t haces esta bien, porque el
sistema Hasa te permite ver no solo el proceso sino ver tu documentacion, el control de tus
insumos y materia prima, capacitacion de los trabajadores, manejos de los insecticidas y
alimentos. Nuestras plantas cuentan con certificacion HACCP, BRC (Normal global de
regulacion alimentaria) y BASC (Alianza Empresarial para un Comercio Seguro), lo que te
ayuda mucho mas a ordenarte.

3. (Qué tiempo tienen Perupez en el mercado?

—Nosotros tenemos ya alrededor de 20 afios de los cuales oficialmente estamos desde
el 2010.

4. A nivel internacional ;qué mercados atienden?

—Perupez exporta 99.95% al exterior, de este porcentaje Asia y Japon representan los
mercados mas fuertes a los que exportamos el 70% de nuestros productos (anguila, calamar,
pulpo, pota), en diferentes presentaciones, de acuerdo al mercado y solicitud del importador.
De alli viene Europa (Espafia, Francia, Alemania) y tenemos acceso a exportar a Rusia, en
Centro América (México), a Estados Unidos por alli una que otra exportacion, pero la mayor
exportacion es para paises asiaticos.

5. ¢Cuales son los principales productos que exportan?

—Los principales productos que exportamos son: la anguila, el calamar, la pota, el
pulpo, perico, otros pescados, conchas de abanico, langostinos, ovas de pez volador y
hamburguesas de pescado.

6. En el mercado nacional ;qué productos comercializan?
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—En el mercado nacional no tenemos muchos productos solo los mas conocidos
como el pulpo, la pota y hamburguesa de pescados.

7. (Qué canal de comercializacion utilizan? (a nivel nacional e internacional)

—Buenos, este era un tema muy complicado pero que en la actualidad tenemos bien
definido y de una manera mas organizada. Tenemos areas que se dedican especificamente a
coordinar la toma de muestras que hay que hacer necesariamente porque un 90% de paises
que te exige un certificado sanitario oficial y para ello se tiene que hacer un muestreo al lote
que vas a exportar y posteriormente, las muestras obtenidas se analizan y si éstas muestras
estan dentro de los valores permitidos te dan tu certificado sanitario oficial, de lo contrario
podrian tener problemas.

8. (Qué porcentaje de sus ventas se destinan al mercado nacional y qué porcentaje

exportan?

—Para el mercado nacional solo esta destinado el 0.05% es la minima produccion que
se queda aqui en nuestro pais y exportamos el 99.95%

a Asia, Japon y Europa.

9. (Estan sujetos a cuotas de pesca? ;Como los ha afectado esto?

—Mira en Produce a través del tiempo lamentablemente, reducen todo el tema a la
pesca de anchoveta, ellos piensan que todos los recursos son de anchoveta, si sacan una
normativa se dirigen siempre a la anchovetas, por ejemplo sacan normativas sobre peces, de
como pesar por bombas automaticas y todo el procedimiento, pero si son concha de abanico
entonces /como lo hacemos? Nos ha afectado por las multas porque no estamos cumpliendo
con la normativa y realmente ;cémo las voy a implementar si por pesar con la bomba, se
malogran y pierdo el producto y quién me va a comprar?

Nosotros pertenecemos a la Sociedad Nacional de Industria y como técnicos damos

nuestras opiniones y si estamos sujetos a cuotas de pesca en algunos recursos, se informa a la
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autoridad Produce, por ejemplo: la pota, merluza, anguila y la anchoveta, menos la concha de
abanico.

10. Dado que la pesca no es constante durante todos los meses del afio ;como
manejan la contratacion del personal? (fijo vs. variable, capacitacion, evaluacion,
etc.)

—Las condiciones no son constantes porque lo que marca la existencia o no de los
recursos hidrobioldgicos que tenemos en todo nuestro litoral, en todo nuestro mar peruano,
basicamente son las condiciones oceanograficas, las mismas que estan basadas en dos tipos
de corrientes que tenemos: la corriente de Humboldt y la corriente del nifio que cuando se
sale de sus cauces normales hace que la pesca en cierta medida desaparezca. En 1983 hubo el
boom de las conchas de abanico y eso basicamente porque hubo la corriente de nifio que
penetrd tanto que llegd a Arequipa, atin cuando esta especie era oriunda de Piura, se inundo el
mercado y 32 empresas procesabamos alrededor de cinco toneladas de abanico diarias. Estas
anomalias hacen que las condiciones oceanograficas varien, ahora es un tiempo normal,
nuestra cultura de pesca es artesanal. Nosotros entre los meses de febrero y marzo reducimos
el personal, porque se reduce la produccion. Todos los trabajadores reciben capacitacion en
diferentes campos y rubros, evaluacion constante para que nuestra produccion se maximice
esté y fuera de ilicitos, reciben charlas y se hacen contratos temporales con todos los
beneficios de ley.

11. En cuanto a los sistemas de informacion ;qué tipo de sistemas utilizan? ;Son

integrados a nivel de toda la organizacion? ;Estan conectadas las distintas areas?

—No, por cuestiones de seguridad se ha preferido que solamente la Gerencia General
tenga acceso a todas las maquinas, en las demas areas cada uno maneja su informacion de
manera independiente y cada jefe tiene su pagina personal y especial si queremos sacar una

informacion. Las areas no estan conectadas, cada area maneja su informacion, nosotros
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tenemos camaras donde vemos que hace el personal y en las 9 embarcaciones que tenemos
nosotros tienen instaladas unas balizas que estan interconectadas con el Ministerio de
Produccién y entramos a controlarlas, tenemos una pagina donde podemos ver las horas y el
combustible que consumen, ver el producto no por la calidad sino por la experiencia que
tenemos y siempre llegan en buen estado.

12. A nivel de sector pesquero nacional ;Cuales cree usted que son las principales

barreras que enfrentan?

—Las principales barreras son las burocracias que te hacen tedioso un tramite, es
decir yo quiero aumentar mi capacidad de produccion e invierto en comprar nuevos equipos y
te demoras mas de dos o tres afios para obtener un permiso, vemos totalmente injusto que las
autoridades de Produce demoren tanto tiempo en esta gestion; Produce se ha llenado de
abogados y respeto la profesion, pero debe de ir de la mano con los técnicos e ingenieros que
conocen de la pesca para obtener mejores resoluciones. Por otro lado, hay mucha
informalidad, y esto pone en riesgo la calidad de los productos porque no todas las empresas
siguen normas estrictas de calidad ni mantienen las cadenas de frio y eso podria perjudicar la
salud de los consumidores.

13. ;Cuaéles son las principales oportunidades en el sector Pesquero?

—La diversificacion y el valor agregado es una oportunidad, el producto terminado
con un valor agregado, estamos acostumbrados a exportar todo como materia prima, pero
deberiamos hacer una presentacion ya terminado como el escabeche para comer que sea
“directo a la mesa” y esto deberia ser la tendencia, deberiamos incursionar en ese tema 'y
nosotros tenemos la oportunidad de incursionar en supermercados.

14. Diria usted que tienen apoyo gubernamental ;Cémo se manifiesta?

—En el rubro de la pesca se hace complicado el apoyo gubernamental, porque es tanta

la burocracia que cuando se va a llegar a algo cambian al Ministro o al funcionario que dio
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toda la idea para esta ayuda o apoyo. Al contrario, muchas veces estas entidades de la
produccion tocan puertas y pasan el sombrero para realizar algo, no hay apoyo como en otros
paises que el gobierno invierte tipo Chile y Ecuador para apoyo de proyectos.

15. En cuanto a infraestructura ;coémo calificaria usted a la industria nacional?

—Ha mejorado bastante a través de Digesa que fue la primera autoridad sanitaria con
nombre propio aqui en el pais, debido a un problema de botulismo en el afio 1988 o 1990;
Digesa comenzo6 a evaluar a todas las plantas del pais y del total de plantas solamente 10
estaban autorizadas para que sigan procesando y exportando, a todo el resto le dejaron una
serie de recomendaciones que tenian que cumplir si querian volver a exportar y dentro de
ellas estaba la infraestructura, la sanidad e implementacion del personal y la infraestructura
de la empresa.

16. ;Se incorpora tecnologia de punta en la industria pesquera en Peru? ;Cuales son

estas tecnologias de punta? ;Donde son desarrolladas?

—Claro porque asi también te exige el mercado y dentro de estas nuevas tecnologias
se encuentran los nuevos equipos para lograr el congelamiento de frigorificos en dos horas,
ya que los productos hidrobioldgicos entran en bandejas al cuarto de frio y en dos horas el
producto se encuentra congelado, con su tipica escarcha gruesa.

Esos productos se han desarrollado en paises y a través de las ferias se van
conociendo las nuevas tecnologias y se traen a nuestro pais.

17. En su opiniodn, jcudl es el pais con la industria pesquera mas desarrollada a nivel

mundial? ;Qué tiene de especial?

—Nosotros vemos que son los paises de Europa los que han desarrollado y exportan
tecnologias; Espafia nos ha hecho una transferencia de muy buena tecnologia y ademas es lo
que ha llevado a convertirse en un pais mas desarrollado; de otro lado, vemos que China se

esta convirtiendo en una potencia y ahora todo es de China, han crecido rapidamente por su
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mano de obra barata, tienen tanta cantidad de poblacion que son eficientes y rapidos, ahora en
sanidad ya son mas exigentes y ya se proyecta que China se va a convertir en una potencia

pesquera por la tecnologia y la mano de obra barata.
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Apéndice B: Entrevista a Gerente Institucional de Aliconsa S.A.

Fecha: 14 de Julio de 2016
Nombre: Lic. Javier Castillo Robles
Empresa: Aliconsa S.A.
Cargo: Gerente General

Datos del profesional entrevistado:

Estudi6 en la Universidad Privada San Pedro-Chimbote la carrera de Administracion
de Empresas, tiene 6 afios de experiencia en el rubro pesquero en Aliconsa S.A.

Respuestas a las preguntas realizadas:

1. En la pagina web de Aliconsa S.A figura una vision que dice: Ser reconocidos en el
mercado nacional como la mejor empresa procesadora de productos hidrobiologicos
para consumo humano directo del Peru. ;Ha pensado en qué afio esperan alcanzar
esto?

—La politica de la empresa es tener resultados en un corto plazo aproximadamente de
3 afios ya que se cuenta con un personal calificado para dicho fin y se ha implementado con
maquinaria de ltima tecnologia.

2. (Ustedes tienen un sistema de planeamiento o estrategia para llegar a este nivel?

— Aliconsa S.A cuenta con un plan de analisis de riesgos y control de puntos
criticos validado por SANIPES, de esta forma se cumplen todos los procesos especificos
para la elaboracion de un producto de calidad.

3. (Qué tiempo tiene Aliconsa S.A en el mercado?

—Mediante el decreto supremo N°09-94-PE 29 dic. 1994 se habilito la empresa, la
cual tiene 22 afios pero con diferentes administraciones; Nosotros hemos comenzado a

administrarla y modernizarla desde el afio 2009.
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4. A nivel internacional ;qué mercados atienden?
—Nuestro mercado solo es Nacional.
5. ¢Cuales son los principales productos que comercializan?
—Nosotros producimos y comercializamos en el mercado nacional los siguientes
productos:

o Filete de caballa en aceite vegetal envase % libra.

e QGrated de caballa en agua y sal envase % libra.

e QGrated de caballa en aceite vegetal envase /% libra.

e QGrated anchoveta en agua y sal envase ' libra.

e Grated anchoveta en aceite vegetal envase % libra.

o Filete de jurel en aceite vegetal envase ' libra.

e QGrated jurel en aceite vegetal envase ' libra.

e Qrated jurel en agua y sal envase ' libra.

e (Qrated anchoveta en agua y sal envase 1 libra.

e QGrated anchoveta en aceite vegetal envase 1 libra.

e Chunk de caballa en aceite vegetal ' libra.

e Chunk de jurel en aceite vegetal envase - libra.

6. En el mercado nacional ;qué canal de comercializacion utilizan?

—Tenemos un area de ventas que se encarga de la negociacion, comercializacion y
distribucion a nivel nacional y contamos con una cartera de clientes que nos permite manejar
de una manera eficiente nuestros productos.

7. ¢Qué porcentaje de sus ventas se destinan al mercado nacional y que porcentaje

exportan?

—EI1 100% de todos nuestros productos se destinan a nivel nacional.
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8. (Estan sujetos a cuotas de pesca? {Como los ha afectado esto?

—EIl Ministerio de Produccion nos asigna un porcentaje de capacidad de planta de
recepcion de materia prima, la cual personalmente es arbitraria ya que tenemos la capacidad
de recepcionar mas de lo establecido por el ente regulador.

9. Dado que la pesca no es constante durante todos los meses del afio ;como
manejan la contratacion del personal? (fijo vs. variable, capacitacion, evaluacion,
etc.)

—Es un problema de nunca acabar, el estado es consciente que el sistema pesquero
hace muchos afios pasa por un mal momento, las empresas elaboradoras de productos
hidrobiologicos trabajamos 5 a 6 meses al afio. Es imposible tener personal a tiempo
completo, esto genera un malestar, incertidumbre por ambas partes ya sea el empleador como
el empleado, cada vez hay mas control y hay menos pesca, las empresas estan cada vez mas
presionadas generando un sobrecosto a la produccion.

10. En cuanto a los sistemas de informacion ;qué tipo de sistemas utilizan? ;Son

integrados a nivel de toda la organizacion? ;Estan conectadas las distintas areas?
— Manejamos informacion externa por medio del internet y estamos integrados a un sistema
de redes, tanto de la administracion publica como privada.

11. A nivel de sector pesquero nacional ;Cuales cree usted que son las principales
barreras que enfrentan?

—Las principales barreras que enfrentamos son la depredacion del mar, el abuso por

parte del programa de control y vigilancia establecido por el Ministerio de la Produccion.

12. ;Cuales son las principales oportunidades en el sector Pesquero?

—La aparicion de otras especies y naves de corte primario para la produccion de

productos como el “Anchoveta”.
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13. Diria usted que tienen apoyo gubernamental ;Cémo se manifiesta?

— No hay un apoyo gubernamental, no se siente identificado con la masa trabajadora y
deberian pensar que el consumo humano directo es la que genera mas trabajo que el consumo
humano indirecto que depreda el mar.

14. En cuanto a infraestructura ;coémo calificaria usted a la industria nacional?

—EIl empresario ha hecho denotados esfuerzos para ponerse a derecho con las
exigencias del mercado nacional y extranjero, ya que hay que cumplir con parametros y
convenios establecidos por el mismo gobierno, es un mérito que a titulo personal se ha
avanzado de la mejor manera posible por medio de compromisos establecidos por las
industrias conserveras.

15. ¢ Se incorpora tecnologia de punta en la industria pesquera en Pera? ;Cudles son

estas tecnologias de punta? ;Doénde son desarrolladas?

— Hay sistemas como el DAS que se usa para el autocabledo de las latas de conserva
la funcién es eliminar cualquier particula no apta para el consumo.

16. En su opinion, ;cudl es el pais con la industria pesquera mas desarrollada a nivel

mundial? ;Qué tiene de especial?
— En el mundo se considera a los paises europeos los principales productores de productos
hidrobiologicos de calidad, esto es por la alta tecnologia que han alcanzado, sin embargo los
paises asiaticos se consideran que por su diversidad y economia de escala estan creciendo en

el mercado.
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Apéndice C: Entrevista a Jefe Institucional de Pesquera Diamante S.A.
Fecha: 13 de julio de 2016
Nombre: Ing. Juan Francisco Alonso Mazzini Pérez-Reyes
Empresa: Pesquera Diamante S.A.
Cargo: Jefe de Servicio de Mantenimiento Corporativo

Datos del profesional entrevistado:

Estudio en la Escuela Naval del Pera 5 afios donde se gradué como Oficial de la
Marina de Guerra del Peru, estudio posgrado en ESAN, un Doctorado en la Universidad del
Pacifico y en la escuela Superior de Guerra Naval se especializo en el rubro pesquero. Es
Ingeniero y tiene mas de 15 afios especializado y dedicado al rubro del sector pesquero, 10
afios trabajando en Pesquera Diamante S.A.; En donde adquirié mucha experiencia
importante para su carrera.

Respuestas a las preguntas realizadas:

1. En la pagina web de Pesquera Diamante S.A. figura una vision que dice: Ser
reconocidos en el mercado local e internacional como una corporacion de vanguardia
en el suministro de productos de origen marino de alto valor agregado para el
consumo humano del Per1 y del mundo. ;{Ha pensado en qué afio esperan alcanzar
esto?

— Para alcanzar esta vision trabajamos con una perspectiva estratégica en el mediano y
largo plazo, a través de una solida estrategia corporativa, convertirnos en una empresa
reconocida rubro pesquero de harina de pescado y conservas al nivel mundial. En el rubro de
alimentos nos proyectamos y enfocamos a exportar e importar a otros paises.

2. ¢Ustedes tienen un sistema de planeamiento o estrategia para llegar a este nivel?

— Si, tenemos los conceptos claros y bien definidos para la continua y mejora del

producto, el perfeccionamiento del producto interno, eficiencia corporativa, desarrollo del
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programa de inversion social, mejora y seguimiento en la corporacion, diversificacion de
especies y entrega del producto al mercado son estrategias que nos ayudan al crecimiento de
la empresa; Gracias a estas estrategias hemos crecido en flotas y cuotas de pesca, tanto en
cubierto y conservas.

3. (Qué tiempo tienen Pesquera Diamante S.A. en el mercado?

— Nosotros tenemos 30 afios trabajando constantemente con los mismos socios, hace
6 afios se incorpord a un socio mas por el incremento de 82 embarcaciones.

4. A nivel internacional ;qué mercados atienden?

— Pesquera Diamante S.A. exporta 92% de sus productos al extranjero y el 8% a
nivel nacional, en China el 80%, Italia 100% de pota, Europa perico, estados unidos caballa,
africa Jurel y corea del sur y Surafrica.

5. ¢Cuales son los principales productos que exportan?

—Exportamos la harina de pescado, perico, pota, caballa y jurel, las conservas solo al
mercado nacional.

6. En el mercado nacional ;qué productos comercializan?

—El producto que solo se comercializa en el sector nacional son las conservas.

7. ¢Qué canal de comercializacion utilizan? (a nivel nacional e internacional)

—Bueno, se utilizan como herramientas la cadena de productividad, el analisis de
Septe. Del Instituto Tecnologico pesquero (ITP), utilizan una secuencia de sistemas y
programas en los procesos de produccion de escala a nivel nacional e internacional.

8. (Qué porcentaje de sus ventas se destinan al mercado nacional y qué porcentaje

exportan?

—Se exporta el 92 % y se importa el 8% a nivel nacional.
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9. Dado que la pesca no es constante durante todos los meses del afio ;como
manejan la contratacion del personal? (fijo vs. variable, capacitacion, evaluacion,
etc.)?

—Tenemos personal fijo administrativo y productivo, para los servicio contratamos a

compaiiia de servicios de personal, terceros para el escogido de caballa y jurel.

10. En cuanto a los sistemas de informacion ;qué tipo de sistemas utilizan? ;Son
integrados a nivel de toda la organizacion? ;Estan conectadas las distintas areas?

—Sistema MAXIMO EEP; por cuestiones de seguridad y mejor manejo de la
corporacion en cada area de la empresa, estan conectadas en distintas areas pero todas van a
uno en general.

11. A nivel de sector pesquero nacional ;Cuales cree usted que son las principales

barreras que enfrentan?

—Las principales barreras son las burocracias que te hacen tedioso los tramites,
vemos totalmente injusto que las autoridades de Produce demoren tanto tiempo en esta
gestion.

12. ;Cuaéles son las principales oportunidades en el sector Pesquero?

—La diversificacion y el valor agregado, nosotros tenemos un gran valor agregado en
las harinas de pescado ya que no son las corrientes sino la harina especial y las productos de
consumo humano son productos congelados o en conservas.

13. Diria usted que tienen apoyo gubernamental ;Como se manifiesta?

—En el rubro de la pesca se hace complicado el apoyo gubernamental, porque es tanta
la burocracia que cuando se va a llegar a algo cambian al Ministro o al funcionario que dio
toda la idea para esta ayuda o apoyo. Al contrario, muchas veces estas entidades de la
produccion tocan puertas y pasan el sombrero para realizar algo, no hay apoyo como en otros

paises que el gobierno invierte tipo Chile y Ecuador para apoyo de proyectos.
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14. En cuanto a infraestructura ;coémo calificaria usted a la industria nacional?

—Bueno, la industria nacional aun le falta mucho por mejorar sobre todo en
infraestructura, nosotros tenemos una inversion de 700 millones de dolares de infraestructura
de primer nivel automatizada con maquinarias de ultima generacion.

15. ¢ Se incorpora tecnologia de punta en la industria pesquera en Peru? ;Cudles son

estas tecnologias de punta? ;Doénde son desarrolladas?

—Si, para la recoleccion, pesca y produccion tenemos motores de propulsion
eléctricos para mayor consumo y utilizando menos combustible también tenemos
maquinarias para los procesos de productos terminados y plantas de frios automatizados de
grandes tecnologias.

16. En su opinion, ;cudl es el pais con la industria pesquera mas desarrollada a nivel

mundial? ;Qué tiene de especial?

—Peru, ya estamos importando maquinaria pesquera, estamos mucho mejor que
china, ellos se dedican a la acuicultura, dirigir y fomentar la produccion de peces. Nosotros

en el Perti nos encargamos de la recoleccion de peces con maquinarias de alta tecnologia.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




