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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién

del Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

I FORMULACION |/ PLANEAMIENTO 1T TMPLEMENTACION / DIRECCION 1
Auditoria i {"Egc‘?,;?
Externa Analisis | oce
Entorno Global PESTE Ecolog

Lejano Regidn . F?:mrﬁ
It Clave

Entorno Pais Analisis Gav

Cercano Sector

Competidores

* Estructura Organizacional

Establecimiento

. » Politicas

STTUACTON|

& Internas
Cédigo Etica

ESPERADA

SITUACION| Visién, Objetivos| Proceso |Estrategias [Objetivos + Recursos
—] Misicn, —| Lergo |— . |Externas Corto | | FuTURA
SCTUAL Valores Plazo Estratégico |Estrategias | ppzo . Motivaciin

bilidad Social

* Medio Ambiente/Ecoloaia
H

Auditoria
Interna
Administracion/ Gerenca |
Marketing

Operaciones/Produccidn

5 Finanzas
O
rganizacion Recursos Humanos AMOFHIT

Analisis

Informatica v
Comunicaciones
Tecnologia (I&D)

| ANALISIS 11 INTUICION | DECISION ]
| EVALUACION ] CONTROL |

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguida por el

establecimiento de la visidon, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
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componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Economicas, Sociales, Tecnoldgicas, y Ecologicas). De dicho analisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado sobre la base de las oportunidades que podrian beneficiar a la
organizacion, las amenazas que deben evitarse, y como la organizacion esta actuando sobre
estos factores. Del analisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacion de la
Organizacidn en relacion con sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de
Perfil Competitivo (MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion
externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los
competidores y los factores criticos de éxito en el sector industrial, lo que facilita a los
planeadores el inicio del proceso que los guiaré a la formulacion de estrategias que permitan
sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los
factores clave que les permitan tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.
Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicidn 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
(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
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dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito el proceso.

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

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

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
las cuales son especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Sobre la
base de esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias en relacion con los OLP, la cual

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

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectlan las estrategias retenidas por la organizacion, lo que da lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta 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 ésta Ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D’ Alessio, 2008, p. 373). Durante esta etapa se definen
los OCP vy los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada
estrategia. Una estructura organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar
una estrategia nueva usando una estructura antigua.

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

pais u otros.
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Capitulo I: Situacion General del Aji
1.1 Situacion General

La agroindustria esta constituida por un grupo de actividades productivas que
transforman los productos provenientes de la agricultura en materias primas y productos
intermedios. Este tipo de industrias forman un grupo muy variado que involucra desde los
pequefios agricultores y acopiadores hasta las actividades de produccidén con métodos
modernos y de gran inversion de capital. EI componente principal de las actividades
agroindustriales es la industria de los productos alimenticios, bebidas y tabaco (Food and
Agriculture Organization of the United Nations [FAQ], 1997).

En cuanto a la industria de productos alimenticios, esta ha evolucionado hacia una
mayor concentracion y tecnificacién, inclindndose por productos mas elaborados, orientada a
las comidas preparadas y precocinadas. Este cambio se debe a que los habitantes de paises
desarrollados dedican menor cantidad de ingresos a la adquisicion de alimentos crudos y, por
el contrario, buscan opciones que les permitan seguridad, conservacién y variedad de sabores
apetecibles al paladar con calidad garantizada Asociacion Espafiola para la Cultura, el Arte y
la Educacion (ASOCAE, 2013).

La agroindustria constituye para el Pert unos de los sectores con mayor desarrollo y
contribucion a la economia del pais. Segun el Informe anual de desenvolvimiento del
comercio exterior agroexportador, se estima que la superficie agricola cosechada en el Per(
destinada a la agroexportacion es del 21%. Por otro lado, el sector agricola es favorecido por
las condiciones climaticas del pais, los precios competitivos de las tierras de cultivo y la
disponibilidad y costo de la mano de obra (Promperu, 2010).

El aji es el fruto picante de hortalizas perteneciente al género Capsicum, que crece de
forma endémica en diversos paises de América Central y América del Sur. EIl nombre

Capsicum significa caja, en alusion a que las semillas estan encapsuladas en el fruto. Este
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género esta conformado por méas de 25 especies, cinco de ellas domesticadas desde épocas
prehispanicas en Centro y Sudamerica. Los ajies se cultivan en todas las regiones del Per( y
sus caracteristicas especiales se reflejan en la gastronomia tipica de cada lugar (Cabieses,
2000).

El aji esta incluido en el rubro de productos agricolas no tradicionales. En ese sentido,
para el afio 2012, segun los datos del Departamento de Agronegocios de la Sub Direccién de
Promocién Comercial, Promperd, las exportaciones no tradicionales fueron US$ 3,057
millones, lo cual equivale a una mejora de 8% del valor exportado respecto al 2011. Las
exportaciones de Capsicum desde el Peru se realizan, en su mayoria, con el producto
procesado; se le da valor agregado mediante su transformacion en pasta, polvo, conservas o

encurtidos, por lo que se agrupan en las exportaciones de productos no tradicionales.
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Figura 1. Exportaciones por Tipo de Productos. Tomado de “Desenvolvimiento del
Comercio Agroexportador en el Perti 2012, por Departamento de Agronegocios de la Sub
Direccion de Promocion Comercial, Promperd. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/resources/sectoresproductivos/DESENVOLVIMIENTO0%?20
V1.%202012%20-%?20copia.pdf

Los principales paises que compran Capsicum en el mundo son Estados Unidos,
Malasia, Alemania, Espafia y México. Perq, al afio 2011, fue uno de los principales

proveedores de Estados Unidos, pais en el que compite con China, México e India; y el
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principal proveedor de Espafia, antes incluso de China e India. En el mercado de México,

compite con China, India y Chile (ver Figura 2).

Principales Paises Principales Paises
Importadores Proveedores
= Estados Unidos = China, Peru, México € India
= Malasia ‘ = India y China
= Alemania = China, Espafia y Brasil
= Espafia = Peru, China e India
= Mexico = China, Perd, India y Chile
= Japén = China
= Sri Lanka * India
= Bangladesh - = India
= Tailandia = India y China
= Reino Unido = India y Espafia

Fuente: Trade Map

Figura 2. Mercado Mundial de Capsicum. Tomado de “Nichos de Mercado para la Paprika
Peruana”, por Mincetur, 111 Convencion Internacional del Capsicum Ica — Abril 2012,

Para el caso particular de Estados Unidos, al 2010 el PerG tuvo una participacion del
19% en productos del género Capsicum que dicho pais importo; fue superado ampliamente
por China, y se ubico casi a la par de México e India (ver Figura 3), mientras que, para el
mercado de Espafia, Peru figura como el principal proveedor, con una participacion del 53%

de la compras de dicho pais (ver Figura 4).

Estados Unidos

mChina
HPen

m México
mndia

B Espafia
m Ofros

USD $223.52 millones

Figura 3. Importaciones y su Distribucion en el 2010 - Estados Unidos. Tomado de “Nichos
de Mercado para la Paprika Peruana”, por Mincetur, 111 Convencion Internacional del
Capsicum Ica — Abril 2012.
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Figura 4. Importaciones y su Distribucion en el 2010 - Espafia. Tomado de “Nichos de
Mercado para la Paprika Peruana”, Mincetur, 11 Convencion Internacional del Capsicum Ica
— Abril 2012.

En el 2012, las exportaciones totales de productos del género Capsicum, desde el
Perd, ascendieron a US$ 255°328,488, presentando una reduccion de 11% respecto al 2011.
El 78% de la linea de Capsicum exportada esta conformada por pimiento morrén y piquillo
en conserva, paprika molida, seca y polvo, cayena, panca y habanero en pasta, amarillo,
morron y rocoto congelado (Promperu, 2013). En relacion con las exportaciones FOB de
productos del género Capsicum, se encuentra que estas se dan en diversos tipos de

presentaciones; destacan el estado en conserva, seco y molido como las mas representativas

en los Ultimos dos afos.

Producto 2011 2012 Var. % Part. % Acum. %
Conserva 131,902,264 117,140,876 -11% 45.9% 46%
Seco 56,104,360 48,587,017 -13% 19.0% 65%
Molido 12,191,676 14,686,984 20% 5.8% 71%
Pasta 7,217,372 8,443,284 17% 3.3% 74%
Polvo 12,373,282 7,526,170 -39% 2.9% 77%
Congelado 2,431,761 2,760,457 14% 1.1% 78%
Salsa 1,674,985 1,708,386 2% 0.7% 79%
Salmuera 700,219 821,333 17% 0.3% 79%
Resinas 1,697,544 784,343 -54% 0.3% 79%
Resto 62,041,025 52,869,742 -15% 20.7% 100%
Total General 288,334,488 255,328,592 -11% 100.0%

Figura 5. Exportaciones de Capsicum en valor FOB — US$. Tomado de “Desenvolvimiento
del Comercio Exterior Agroexportador 2012”, por Departamento de Agronegocios de la Sub
Direccion de Promocion Comercial, Promperd. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/resources/sectoresproductivos/DESENVOLVIMIENTO0%?20
V1.%202012%20-%20copia.pdf
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Segun Gémez (2013), la caida de las exportaciones de Capsicum desde el 2012 se
debe, principalmente, a la crisis que vienen atravesando Espafia, la cual genera menor
consumo de las canastas de piquillo, morrén y paprika, y Estados Unidos, que ain no
recupera los niveles de consumo por la recesion; al efecto del tipo cambiario; y al ingreso de
China al mercado de paprika a un menor precio, que ha acaparado la demanda de
compradores habituales, como Espafia.

Patricia Fernan-Zegarra, gerente general de la Asociacion de Exportadores (ADEX),
precisd: “Las cifras nos muestran que este rubro es uno de los que sufren mas por los embates
de la crisis internacional, por lo que es necesario que tanto el sector publico como el privado
trabajen en recuperar la posicion ya alcanzada”. Afirmo también que en el Peru existe una
industria de Capsicum consolidada con grandes plantas y empresas, pero que es necesario
optimizar la produccion de esos productos, enfocandose en temas como inocuidad e
innovacion. “Poseemos una mano de obra especializada que permite una mayor
productividad, lo que se suma a otros factores como las excelentes condiciones
climatologicas del pais, la disponibilidad de agua en ciertas zonas y la gestacion de nuevos
proyectos hidricos como son el caso de Olmos y Majes Siguas I1”, indicé (Escajadillo, 2013).

La apertura econémica y el crecimiento de la demanda de picantes a nivel mundial, la
presencia de peruanos en el extranjero, asi como la mayor difusion que tienen en la actualidad
las ofertas gastronémicas de origen étnico, entre ellas la peruana, ha facilitado la entrada de
paises como Per(, Colombia, Bolivia, Costa Rica y Guatemala al mercado mundial de
productos de aji (Apega, 2009). El agro peruano esta en capacidad de generar crecimiento
para las areas de cultivos de Capsicum, en beneficio de la agroindustria, lo que, sumado a la
existencia de tratados de libre comercio, brinda condiciones favorables para el desarrollo de

las exportaciones de productos a base de aji. El crecimiento se puede notar en la evolucion
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que han tenido en los ultimos afios las exportaciones peruanas, lo cual marca una tendencia
futura positiva para la agroexportacion.

La produccién mundial de aji esta en crecimiento. India es el lider en toneladas
producidas al 2011, llevando una gran ventaja sobre China, que se ubica en el segundo lugar.
El Peru ocupa el quinto lugar a nivel mundial, como se aprecia en la Tabla 1, encontrandose
muy por encima del resto de paises de América Latina, como México, que se ubica en el
puesto 12. Al analizar la evolucion de India, China, México y Perd desde el 2008, en la Tabla
2, se observa que India se incrementa en 18% respecto al afio anterior. Si bien la produccion
en el Per( fue de apenas 11% respecto a la India, su crecimiento en el 2011 fue de 27%.
Tabla 1

Ranking Mundial de Paises Productores de Aji al 2011

Puesto Pais Produccion (t)
1 India 1,445,947
2 China, Continental 282,342
3 Pakistan 202,934
4 Bangladesh 176,134
5 Perd 171,929
6 Tailandia 139,322
7 Myanmar 124,321
8 Etiopia 95,000
9 Viet Nam 90,001
10 Ghana 88,000
11 Egipto 62,345
12 México 59,189
13 Nigeria 59,000
14 Rumania 47,690
15 Republica Democrética del Congo 39,456
16 Marruecos 28,222
17 Benin 28,000
18 Costa de Marfil 27,759
19 Bosnia y Herzegovina 27,238
20 Cameran 24,398
21 Otros 238,306

Nota. Tomado de “Estadisticas”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO),
2010. Recuperado de http://faostat.fao.org/
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Tabla 2

Produccién de Aji a Nivel Mundial 2008-2011

Produccién de Aji a Nivel Mundial 2008-2011 (t)

2008 2009 2010 2011
India 1,269,850 1,202,940 1,223,400 1,445,947
China 252,000 260,000 265,000 282,342
Peru 150,000 168,387 135,791 171,929
México 53,953 48,757 52,918 59,189
Mundo (Total) 3,123,263 3,035,641 3,045,912 3,457,533

Nota. Tomado de “Estadisticas”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO),
2010. Recuperado de http://faostat.fao.org/

Por otro lado, en el Peru se incrementd en 7% la superficie cosechada en el 2011
respecto al afio anterior, pero, en comparacion con el 2008, se redujo en mas de 20%. Se
observa un comportamiento similar en México; sin embargo, como se aprecia en la Tabla 3,
India y China incrementaron la superficie respecto al 2008: 10%, en el caso de India; y 4%,
en el caso de China. Esto constituye una brecha para la industria del aji, ya que el crecimiento
de la produccién dependera en gran parte de la cantidad de hectareas dedicadas a este cultivo,
por lo que se requieren incentivos que motiven a los agricultores a incrementar la superficie
cosechada de este producto.

Tabla 3

Superficie Cosechada de Aji a Nivel Mundial

Superficie Cosechada de Aji a Nivel Mundial (Ha)

2008 2009 2010 2011
India 779,050 767,230 792,100 869,467
China 41,000 42,000 43,000 42,773
México 33,699 31,912 30,561 31,471
Peru 20,000 18,749 14,591 15,683
Mundo (Total) 1,918,729 2,035,123 1,966,099 2,032,263

Nota. Tomado de “Estadisticas”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO),
2010. Recuperado de http://faostat.fao.org/

En cuanto al rendimiento de kilos por hectarea, en la Tabla 4, se muestra que el Per(

registré un incremento de 18% respecto al 2011 y de 46% respecto al 2008, lo cual constituye
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una evolucion positiva, mientras que México, India y China experimentaron crecimientos por
debajo del 10%.
Tabla 4

Rendimiento a Nivel Mundial de Produccion de Aji (kg/ha) 2008 - 2011

Rendimiento a Nivel Mundial de Produccion de Aji (kg/ha)

2008 2009 2010 2011
India 1,630 1,568 1,545 1,663
China 6,146 6,191 6,163 6,601
México 1,601 1,528 1,732 1,881
Peru 7,500 8,981 9,307 10,963
Mundo (Total) 16,278 14,916 15,492 17,013

Nota. Tomado de “Estadisticas”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO),
2010. Recuperado de http://faostat.fao.org/

El aji es un ingrediente representativo de la cocina peruana, lo cual, en el contexto
actual del boom gastrondémico, permite impulsar el crecimiento agroindustrial de este
producto. Es por ello que el futuro de la gastronomia es también el futuro comercial de los
ajies peruanos en el mundo. El sabor del aji despierta el sentido del gusto y es un atributo
buscado en muchos platos; de hecho, en muchos lugares del mundo el picante es muy
aceptado porque realza los sabores de los alimentos basicos (Apega, 2009).

El Peru exporta el aji en tres modalidades: seco, en conserva y fresco. En el 2012, el
aji seco alcanzé el mayor valor en USD en exportacion, con un 53.3% de participacién de un

total de 208.91 millones de délares FOB exportados (ver Figura 6).
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Figura 6. Exportacion género Capsicum afios 2008-2012 (USD). Tomado de “Reporte de la
Produccion y Exportacion de Capsicum del Pert 2012-2013”, por Gomez, 2013. IV
Convencién Internacional del Capsicum.
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Entre los afios 2011 y 2012, los principales paises destino para las exportaciones de
Capsicum secos desde el Peru fueron Estados Unidos y Espafia, paises que tienen una
participacion del 43% y 35% respectivamente del total de 111 millones de délares FOB
exportados de Capsicum en el 2012.

Tabla 5

Mercados Destino de los Capsicum Secos 2011-2012

P.NETO US$ FOB

VAR.% VAR.% PART.%
MERCADO 2011 2012 1211 2011 2012 1211 2012
ESTADOS
UNIDOS 18,469,169 18,921,693 2% 52,357,656 48,259,379 -8% 43%
ESPANA 19,380,806 18,465,570 -5% 50,076,629 38,606,523 -23% 35%
MEXICO 6,610,492 7,523,047 14% 19,305,750 17,168,012 -11% 15%
RUSIA 697,640 957,132 37% 1,071,986 1,526,364 42% 1%
GUATEMALA 481,892 427,139 -11% 1,664,475 1,297,352 -22% 1%
DEMAS PAISES 2,996,694 2,245,193 -25% 7419913 4,508,841 -39% 4%
TOTAL 48,636,694 48,539,774 0% 131,896,409 111,366,470 -16% 100%

Nota Tomado de “Reporte de la Produccion y Exportacion de Capsicum del Pert 2012-2013”, por Gomez, 2013. IV
Convencion Internacional del Capsicum.

Respecto al cumplimiento de exigencias fitosanitarias, Renzo Gomez indicé que
durante el 2012 se rechazaron, por el mal uso de pesticidas y toxinas, 31 contenedores de
Capsicum peruano que fueron enviados a los principales paises destino como Espafia,
Estados Unidos, Chile, Brasil, México y otros, donde cada vez es mayor la exigencia en

cuanto al nivel de inocuidad.

Motivos de Rechazos 2012
EEUU - Union Europea

11% 3%

‘ M Pesticidas
m Condiciones higiénicas

Falta documentacion

M Etiquetado

Figura 7. Motivos de rechazo 2012 — EE. UU. y Unién Europea. Tomado de “Reporte de la
Produccién y Exportacion de Capsicum del Peru, 2012- 20137, por R. Gémez. IV
Convencion Internacional del Capsicum, 2013.
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Las plantas de aji crecen mayormente en zonas tropicales y de baja altitud y sus frutos
son usados como colorantes naturales y condimentos para la preparacion de alimentos de
consumo humano, asi como en procesos productivos para elaborar otros productos, como
embutidos o mermeladas, y en la industria farmacéutica. Los ajies son una fuente importante
de nutrientes: contienen mas vitamina A que cualquier otra planta comestible, ademas de ser
una excelente fuente proveedora de vitaminas B y C, hierro, tiamina, niacina, potasio,
magnesio Y riboflavina. Existen diversos tipos de aji que varian considerablemente segin su
pais de origen y caracteristicas propias como el nivel de picante, color, aroma o uso (Apega,
2009).

A nivel mundial, las variedades de aji mas conocidas son las que provienen de
México, pais donde estos frutos son conocidos con el nombre de chile. El Lic. Rafael
Ramirez Echevarria, durante la IV Convencién Internacional de Capsicum (2013), menciono
que México cuenta con mas de cien variedades de chiles autoctonos con presencia nacional e
impacto internacional. En el grupo de chiles frescos que exporta, los principales son el chile
jalapefio y el chile serrano, los que han consolidado a México como uno de los exportadores
mas importantes del mercado. El 80% de la produccion de chile en México esta destinado al
consumo interno y el restante se exporta (Uribe, 2012).

Durante la X Convencion Mundial del Chile, realizada en México en julio 2013,
Enrique Martinez y Martinez, titular de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacion, sostuvo que el chile es el tercer cultivo mas importante en
México después del frijol y el maiz, el cual es producido con valor agregado que les permite
vender a un mejor precio. Dado que se ha producido una reduccion en su participacion a nivel
mundial, México esta elaborando un proyecto nacional estratégico para la competitividad del
cultivo del chile con cuatro lineas estratégicas: organizacion, equipamiento, infraestructura y

comercializacion y financiamiento (Ayala, 2013).
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México mantiene un tratado de libre comercio con Estados Unidos desde el afio 1993,
lo que permitié dinamizar su economia e impacto en la reduccion de la pobreza urbana y
rural. Sin embargo, el aprovechamiento no se ha dado por igual en todas las zonas

geograficas (Escobal, 2007).

Ano Canada México  Guatemala Peru Chile  Holanda Otros Total
2000 200,983 1,370,299 97,430 9,839 97,430 | 217,146 2,083,127
2001 334,113 1,559,147 62,771 6,647 105,720 | 201,513 2,269,910
2002 338,571 1,543,908 78,364 6,361 105,895 | 235,234 2,308,333
2003 440,017 1,841,781 96,336 7,657 102,905 | 239,450 2,728,124
2004 504,383 2,165,528 118,745 8,411 88,905 | 269,326 3,155,598
2005 545940 2,293,509 139,625 10,174 69,746 | 270,582  3,329.877
20086 634,345 2,566,691 156,864 7,393 69,803 | 316,737 | 3,751,923
2007 614,632 2,804,017 121,034 191,921 | 12,977 45,670 | 266,981 4,057,232
2008 669,124 2,875,325 115,407 183,383 8,501 41,306 | 205,924 4,198,979

2008 620,267 = 2,006,269 142 877 196,768 5,143 56,573 183,146 4,121,043
2010 571,410 2,837,213 170,347 | 210143 1,785 71,840 180,368 4,043,107

Figura 8. Valor de las Exportaciones de Hortalizas frescas de diferentes paises 2000-2010 en
miles US$. Tomado de “Hortalizas en México: competitividad frente a EE. UU. y
oportunidades de desarrollo”, por Ayala et al., 2012. Recuperado de
http://gcg.universia.net/pdfs_revistas/articulo_212_1356080621798.pdf

El chile es considerado una hortaliza. México es el principal proveedor de hortalizas
frescas de Estados Unidos, principalmente debido a su ubicacién geogréfica, dandole una
ventaja sobre el resto de paises. Comparativamente, el Per( ocupa el tercer lugar en
exportacion de hortalizas frescas hacia Estados Unidos, alcanzando menos del 10% del valor
exportado por México (Ayala, Schwentesius, & Carrera, 2012).

En el Perd, el presidente del Comité de Capsicum de la Asociacion de Exportadores
(ADEX), Renzo Gomez Moreno, informo que Estados Unidos importa méas de 750 millones
de ddlares al afio de pimiento morrén fresco, principalmente del mercado mexicano. En el

2015, Per0 iniciara exportaciones de Capsicum fresco hacia Estados Unidos, como parte de

este plan. El grupo de trabajo Pro-Peppers, integrado por las diez principales empresas
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productoras de pimiento morrén y ajies, realiza avances para cumplir las exigencias de
Estados Unidos.

“El bell pepper, o el pimiento morrdn, es la tercera hortaliza mas consumida en la
canasta mundial, es un producto que puede generar importantes niveles de exportacion para
Pert”, indico Chepote (2013). Pro-Peppers estd coordinando acciones con el Servicio
Nacional de Sanidad Agraria (Senasa) y la Embajada de Peru en Estados Unidos, con la
asesoria de un especialista internacional en control de plagas de los ajies y pimiento morron.

Desde el afio 2010, la Asociacion de Exportadores (ADEX) organiza la Convencion
Internacional de Capsicum, certamen que busca promover el cultivo, estandares de calidad e
inocuidad y la agroexportacion de productos. En el 2013, el objetivo de la convencion fue
plantear estrategias para recuperar la posicion de las exportaciones de Capsicum, analizando
factores como las barreras de inocuidad, costos de produccién y la competencia agresiva de
nuevos mercados con mejores precios (ADEX, 2013a).

Tabla 6

Comparacion de Competitividad en Infraestructura

Comparacién de Competitividad en Infraestructura

Calidad Puntaje 1 - 7 (mejor) Chile México Peru Colombia
Infraestructura general 5.0 4.4 3.6 3.3
Carreteras 54 4.6 3.3 2.6
Infraestructura ferroviaria 2.7 2.8 1.8 1.5
Infraestructura portuaria 5.2 4.4 3.7 3.5
Infraestructura del transporte aéreo 5.2 4.7 4.2 4.0
Suministro de electricidad 5.2 4.7 2.9 5.2

Nota. Tomado de “La Alianza del Pacifico”, por D. Cruz, 2013. Suplemento Portafolio Economico, El
Comercio. World Economic Forum (WEF).

El Perl mantiene una brecha notoria en infraestructura en comparacion con México y
Chile, paises que conforman, junto con Pert y Colombia, la Alianza del Pacifico. La falta de
infraestructura en el Per( puede traer como consecuencia ser el menos favorecido de esta

alianza, debido a que genera altos costos logisticos y le resta competitividad. Actualmente,
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segun el ranking de Competitividad Global 2013-2014, elaborado por el World Economic
Forum (WEF), el Pert ocupa el tercer lugar, de cuatro, en desarrollo de infraestructura (Cruz,
2013).

1.2 Conclusiones

1. El Per0 se encuentra en el quinto puesto en el ranking de produccién de aji con
una produccion cercana a las de Pakistan y Bangladesh, por lo que es posible
superarlos y ubicarse entre los tres primeros.

2. Elincremento de la inversion y uso de tecnologia es un desafio por afrontar en el
corto plazo, lo que permitird mejorar la capacidad de innovacion, la generacién
del conocimiento y creacion de valor en la industria.

3. El Pert muestra eficiencias en el incremento del rendimiento de kilos por
hectarea, lo que permitird aumentar la competitividad del sector.

4. La falta de infraestructura pone en riesgo los proyectos de inversion, restando
competitividad a la agroindustria debido a que incrementa los costos logisticos, lo
que repercute en el precio final y no permite que otras ventajas, como la climatica
y de disponibilidad de tierras de cultivo, se explote de forma adecuada.

5. Lademanda mundial del aji se ha visto afectada por factores de crisis econémicas
en los principales paises demandantes: Estados Unidos y Espafia. Sin embargo, el
producto mantiene el potencial, por lo que es posible retomar el crecimiento en
las exportaciones hacia estos paises.

6. Estados Unidos es el mercado mas atractivo para las exportaciones de aji desde el
Peru, por la facilidad de acceso por el océano Pacifico y el tratado de libre
comercio.

7. Setiene ventaja comparativa respecto a Mexico, por la posibilidad de producir aji

durante todo el afo.
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8. Los factores de inocuidad y calidad del producto constituyen un nuevo escenario
que los productores peruanos deben considerar a fin de incrementar el acceso a

los mercados internacionales.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

La proyeccion hacia el futuro es el pilar basico para el desarrollo de una industria, y el
eje central del plan estratégico. En ese sentido, las industrias deben enfocarse en planes de
largo plazo que representen un reto para si mismas, formulados luego de un profundo analisis
de la situacion externa e interna. En el proceso estratégico, esta etapa se lleva a cabo
mediante la formulacion de cuatro componentes fundamentales: (a) Vision, (b) Misién, (c)
Valores y (d) Cédigo de Etica.
2.2 Vision

En el 2023 el Perd sera reconocido dentro de los tres principales paises productores de
aji a nivel mundial, alcanzando un alto rendimiento (kg/ha), contribuyendo al desarrollo
rentable y sostenible de la industria, protegiendo al medio ambiente y mejorando el nivel de
vida de los productores.
2.3 Mision

Elaborar productos derivados del aji de alta calidad para el mercado de Estados
Unidos, mediante el aprovechamiento de las condiciones climéticas favorables para las
cosechas y cultivos que posee el pais y la adopcién de tecnologias experimentales, que,
conjuntamente con la capacitacion de los participantes del proceso productivo en temas de
inocuidad, cumplimiento de normativas internacionales e iniciativas innovadoras, permitan y
garanticen el desarrollo de oportunidades de comercializacion y exportacion.
2.4 Valores

Cooperacion: Se debe tener claros la participacion y el aporte de cada eje de la cadena
de valor: agricultores, proveedores, industrias, comercializadores y Estado, requiriendo la

contribucion de todos para lograr los objetivos.
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Calidad total: Buscar convertirse en la alternativa preferida por los consumidores,
brindandoles productos con altos estandares de calidad y excelencia.

Conocimiento: Compromiso con la capacitacion constante de todos los involucrados,
permitiendo estar al corriente de los nuevos avances de productos y servicios del sector,
conociendo lo tltimo en tecnologia y en el uso y cuidado de los productos comercializados.

Sentimiento de orgullo: Cada uno de los miembros que participan en el proceso
productivo se debe encontrar identificado con los objetivos y sentirse orgullosos de ser parte
del desarrollo de un producto de calidad y que sera reconocido en los mercados mundiales.
2.5 Codigo de Etica

El codigo de ética sera el instrumento de gestion que tomara los elementos de cultura
y valores de la comunidad vinculada y de todos los participantes de la industria, con el fin de
hacer publico su compromiso moral.

Trabajadores: Se debe respetar a todas las personas sin importar su credo, raza, sexo o
condicion social, velando por los derechos de todos y cada uno de ellos. Reconocer la
importancia del trato justo a los trabajadores, y promover entre ellos el compromiso de
representar la imagen de la comunidad o pais, y la forma de hacer negocios; de ahi, el
compromiso de actuar con honestidad, decencia y transparencia, cumpliendo con la ley.

Proveedores: De la misma forma como se exige a las industrias un comportamiento
ético con respecto a las personas y al medio ambiente, se traslada esta obligacion a los
proveedores, quienes deberan mantener una linea de conducta intachable. Por su lado, las
industrias deben establecer el compromiso de cumplir con sus obligaciones en cumplimiento
de los acuerdos comerciales.

Clientes - Canal de distribucion: Los canales de distribucion autorizados abarcan todo

el territorio nacional y es a través de ellos que se garantiza al usuario final la originalidad,
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calidad y garantia del producto, asi como su entrega en buen estado y con las especificaciones
acordadas.

Sociedad vinculada: Compromiso con el desarrollo de la comunidad, la proteccion y
preservacion del medio ambiente. Esto exige brindar y comercializar productos que cubran
las necesidades de la sociedad y a su vez que protejan el medio ambiente. Esforzarse por
incrementar la productividad, minimizando el impacto al medio ambiente; respetando la
dignidad humana, los derechos humanos y condiciones laborales aceptables.

Las guias de conducta

Trabajador: Obligacion de comportarse y actuar éticamente, cumpliendo con su
trabajo de forma dedicada y actuando con transparencia. Todos los trabajadores estaran
orientados a cuidar de la calidad de los productos, siguiendo las normas y procesos
productivos que asi lo garanticen.

Comunidad y Sociedad: Actuar respetuosa y responsablemente con la sociedad del
entorno, tanto dentro de la comunidad o pais como en los lugares donde se realizan negocios,
y comprometerse con el desarrollo de la comunidad, alentando a todos a participar en labores
voluntarias y benéficas.

Conflicto de Intereses: Se debe tener claro que el desarrollo de actividades
comerciales u otras ocupaciones particulares (remuneradas o no), deben ser ajenas a toda
persona, evitando de esta forma la posibilidad de perjudicar la realizacién del trabajo
efectuado. Asimismo, la propiedad, informacidn o el cargo no deben servir para ganancias
personales. Nadie debe pedir ni ofrecer, directa o indirectamente, cualquier clase de dadiva,
soborno, o beneficio que resulte ilegal o no ético.

Transacciones comerciales (proveedores y clientes): Brindar un trato adecuado, justo
y sin discriminacion a proveedores y clientes, los cuales deben estar alineados con los valores

y conductas éticas, poseer una solida e integra reputacion en sus tratos comerciales. Se debe
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seleccionar imparcialmente a los proveedores, basandose en criterios adecuados de calidad,
nivel de servicio y precios justos. Se debe brindar a los clientes un trato honesto en cada
transaccion comercial, ofreciendo los productos de la mas alta calidad.

Medio ambiente: Estar comprometidos con la conservacién del medio ambiente, la
prevencion de aspectos ambientales, contaminantes y riesgos asociados a las actividades
realizadas y en mejorar continuamente los procesos y controles para alcanzar estos fines. Se
debe cumplir y respetar las disposiciones legales aplicables referentes a la proteccion del
medio ambiente y otros requisitos suscritos referentes a un Sistema Integrado de Gestidn
Ambiental. Asimismo, ser conscientes de que los aportes individuales en el cuidado del
medio ambiente son muy importantes.

2.6 Conclusiones

1. Lavisiéon y mision del sector, asi como los valores y el cddigo de ética, son
componentes fundamentales para determinar los objetivos de largo plazo.

2. Lavision planteada contempla un escenario retador y expresa la confianza en la
capacidad de los productores peruanos y las ventajas comparativas con otros
paises.

3. Lamision contempla el respaldo de instituciones de fomento al Capsicum,
estatales y privadas como ADEX y Promperd, que con sus multiples iniciativas

ayudaran al cumplimiento de la vision.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1 Andlisis Tridimensional del Peru
Sobre la base de la teoria tridimensional de las relaciones entre naciones de
Hartmann (1978), recogida por D’ Alessio (2008), se tomaran en cuenta las tres dimensiones
que permitiran comprender la relacion del Peru con otros paises y el andlisis del entorno
global.

3.1.1. Intereses nacionales

Los intereses nacionales, segun Hartmann (1978) son aquellos aspectos que a un pais
le interesan fundamentalmente y que tratara de alcanzar a cualquier costo. Estos pueden
clasificarse segun su nivel de su intensidad: (a) supervivencia, si la existencia del pais
depende de ellos; (b) vitales, si el hecho de no alcanzarlos genera serios dafios; (c) mayores,
si afectan de manera adversa; y (d) periféricos, si solo tienen consecuencias marginales; y de
acuerdo con su relacion con otro pais: (a) comunes u (b) opuestos.

En el Per(, los intereses nacionales son liderados por el Estado peruano. En funcion
de ello se han analizado, por un lado, las propuestas consignadas el Plan de Gobierno de
Gana Peru 2011- 2016, que declara, entre otros, los siguientes intereses:

e  Construir un nuevo modelo de desarrollo basado en una economia nacional de

mercado abierta al mundo

e Mejorar la insercion del pais en la comunidad internacional

e Promover una nueva politica exterior

Por otro lado, en los Lineamientos de la Politica Exterior Peruana, formulados y
publicados en agosto de 2009 en el portal del Ministerio de Relaciones Exteriores del Peru,
destacan los siguientes:

e La preservacion de la soberania nacional
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e El afianzamiento de la gobernabilidad democratica, y la defensa y proteccion
internacional de los derechos humanos

e Lainsercion estratégica del Pert en los espacios andino, amazonico,
sudamericano y latinoamericano

e Laalianza estratégica con Brasil y la integracion fisica sudamericana

e Laasociacion estratégica mutuamente beneficiosa con los Estados Unidos de
América y con la Union Europea

e La consolidacion de la presencia estratégica del Pert en la cuenca del Pacifico

e Lainsercion competitiva del Per( en el contexto de la actual crisis econdmica
mundial

e La captacion de cooperacion orientada a la lucha contra la pobreza, exclusion y
desigualdad social

e Laasistencia y proteccion a los ciudadanos peruanos residentes en el exterior

e Lapromocion cultural

Respuesta al desafio del cambio climatico

Finalmente, el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) en el Plan
Bicentenario El Pert hacia el 2021, promulgado por Decreto Supremo N° 054-2011-PCM
estipula los seis ejes estratégicos que permitirdn alcanzar los objetivos nacionales al 2021: (a)
derechos fundamentales y dignidad de las personas; (b) oportunidades y acceso a los
servicios; (c) Estado y gobernabilidad; (d) economia, competitividad y empleo; (e) desarrollo
regional e infraestructura; y (f) recursos naturales y ambiente.

En ese orden, los intereses nacionales del Per( estan expresados en la matriz de

intereses nacionales (D’Alessio, 2008):
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Tabla 7

Matriz de Interés Nacional del Peru

Intensidad del Interés

Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)

Seguridad ciudadana y calidad de vida para la poblacién EE. UU.
Chile
UE
México

La preservacion de la soberania nacional Brasil
Ecuador
Colombia
(-)Chile
(-)Bolivia

Participacion en el mercado internacional EE. UU.
UE
(-)China
(-)México
(-)Chile
Competitividad econémica EE. UU.
Chile
México
(-)Bolivia

Proteccion del medio ambiente y los recursos naturales México
EE. UU.
UE
Brasil
Colombia
Chile
Nota. Los guiones significan que son intereses contrapuestos a los del Peru.

3.1.2. Potencial nacional

Segun D" Alessio (2008), los factores del potencial nacional son aquellos que
constituyen las fortalezas y debilidades de un pais, y contemplan siete dominios: (a)
demografico, (b) geografico, (c) econémico, (d) tecnoldgico/cientifico, (e)
historico/psicolégico/socioldgico, (f) organizacional/administrativo, y (g) militar, los cuales
ser analizaran a continuacion para determinar el potencial actual del Peru.

Demografico. El ultimo Censo de Poblacion y Vivienda del Instituto Nacional de
Estadistica e Informética (INEI), se llevo a cabo en el afio 2007, con una poblacion censada
de 27°412,157 y una tasa de omision de 2.84.

El 49.7% de la poblacion es masculina y el 50.3%, femenina. El 30.5% de la

poblacion esta en el rango de 0 a 14 afios de edad; el 63.1%, de 15 a 64 afios de edad; y el
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6.4%, de 65 afios a mas. El 75.9% de la poblacion es urbana 'y 24.1% es rural. La distribucion
de la poblacién censada por regién natural y por departamentos se aprecia en las Figuras 9 y

10 respectivamente.

(o]
=
=
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Selva
13,4%

|

Sierra

32,0% Costa

54.6%
Figura 9. Poblacion por regidn natural. Tomado de “Censos Nacionales 2007: XI de
Poblacién y VI de Vivienda”, por INEI, (2012a). Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/censos2007/.

PERU: DEPARTAMENTOS MAS Y MENOS POBLADOS, 2007
(Miles de habitantes)

Lima ] |8 4452
Piura | 1676,3
LaLibertad | 116171
Cajamarca 1 ]1387,8
T —— ¥
Junin :l 12326 Mas poblados

cuseo [ T4
Atequipa _:l 1152,3
Lambayeque ::]1 112,9
Ancash _:h 063,5

Tacna | 2888
Pasco 280,4
Tumbes 200.3 Menos poblados
Moquegua 161,5

Madre de Dios 1096

FUEHTE: INEI - Censos Hacionales 2007: XI de Poblacion y VI de Vivienda.

Figura 10. Poblacién por departamento. Tomado de “Censos Nacionales 2007: X1 de
Poblacion y VI de Vivienda”, por INEI (2012a). Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/censos2007/.

La poblacion estimada del Peru al cierre de 2010 es de 29°461,933 habitantes y se
estima que para el afio 2050 el pais estara alcanzando mas de 40 millones de pobladores,
segun el INEI. EI 84.1% de la poblacion habla espafiol; 13%, quechua; y el resto habla
aimara y otras lenguas autdctonas diversas.

La poblaciéon econémicamente activa (PEA) es de 15.6 millones de personas, segun el
INEI (2010), lo cual representa aproximadamente el 53% de la poblacién. Segun el Plan

Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016 del Ministerio de Agricultura (MINAG, 2012),
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en el Perq, el 25% de la PEA ocupada trabaja en el sector agropecuario y el 65%, en el area
rural.

En este contexto, la principal debilidad identificada es que solo un 53% se encuentra
ejerciendo o buscando algun puesto de trabajo en la actualidad; sin embargo, pese a esta
desventaja, se tiene a favor la existencia de un alto porcentaje de poblacion que trabaja en el
sector agropecuario, lo cual da cuenta de la importancia del sector para el pais,
constituyéndose en una de sus principales fortalezas.

Geografico. El Peru esta localizado en el hemisferio sur occidental del mapa mundial
y en lo que respecta al continente sudamericano, se encuentra en la costa oeste central de la
region. Los paises con los que comparte fronteras son, por el norte, Ecuador y Colombia; por
el este, Brasil; por el sureste, Bolivia; por el sur, Chile; y al oeste se ubica el océano Pacifico.
Su ubicacién es estratégica en el eje medio de la cuenca del Pacifico, entre América del Sur,
Asia y Oceania, es decir, entre paises de abundantes recursos naturales, con otros de gran
poder industrial y con un gran mercado potencial. Se proyecta como puerta del continente
sudamericano hacia el mercado asiatico (Dark, Gutiérrez, Jauregui & Merino, 2009).

Con una extension territorial de 1°285,215.60 km?, es el tercer pais mas extenso de
Sudameérica. Internamente posee tres regiones naturales: costa, sierra y selva. Estas estan bien
delimitadas, lo cual le otorga diversidad, contando con notables recursos naturales, mineros y
energeéticos. Los recursos naturales mas representativos del Per( son el oro, plata, cobre,
hidrocarburos, pesca, fosfatos y productos agricolas.

La costa, region que se caracteriza por un tipo de clima seco, ocupa el 10.7% de la
superficie y posee un perimetro maritimo de 3,080 kilometros. La sierra ocupa el 31.8% de la
superficie, albergando en su territorio a la cordillera de los Andes. Esta region posee un clima

que varia de temperado a muy frio. La selva es la region amazonica, y es rica en petroleo y
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recursos naturales, ocupando el 57.5% de la superficie territorial del pais. Esta region cuenta
con un clima tropical (Ernst & Young, 2012).

Como principales fortalezas identificadas, se encuentran la diversidad de climas entre
regiones, inclusive dentro de una misma region, lo que permite cosechar diversidad de
productos segun la época y zona del territorio en que se desarrolle la agricultura; ademas, su
ubicacion lo posiciona como un potencial nucleo comercial regional. Sin embargo, estas
condiciones geograficas también conllevan algunas debilidades, debido al riesgo de
ocurrencia de fendmenos naturales como El Nifio y La Nifia, que afectan no solo a todas las
actividades productivas, sino también al medio ambiente.

Econdmico. Segun datos estadisticos extraidos del portal web del Instituto Nacional
de Estadisticas e Informatica (INEI), asi como de la Guia de Negocios e Inversion en el Per(
2012- 2013 elaborada por Ernst & Young PerQ y publicada por el Ministerio de Relaciones
Exteriores, el Pert cuenta al 2012 con un PBI estimado de US$ 196 mil millones; un PBI per
cépita estimado de US$ 6,506; reservas internacionales netas (RIN) por US$ 54.77 mil
millones a marzo de 2012. Asimismo, al 2011, el pais tenia una deuda externa de US$ 20.2
mil millones y US$ 38.3 mil millones en deuda publica.

Segun el informe, los avances en el desempefio macroecondmico del pais han sido
importantes en los ultimos afios; se ha logrado un crecimiento dindmico acompafiado de baja
inflacion. En el 2011 la tasa de crecimiento anual del PBI fue de 6.9%, la que coloca al Per
entre los paises de mas rapido crecimiento de la regién. Segun el Reporte Macroecondmico
del Scotiabank (2013), el sector agropecuario sera uno de los méas dindmicos de la economia,
con una proyeccion de crecimiento del PBI de 6.0%, a pesar del entorno internacional
complicado, lo cual refleja que el nivel de crecimiento es sostenible en el tiempo. Hay mucho
que hacer en terminos de infraestructura y ampliacion de mercados en el PerQ. La inversion

total acaba de pasar el umbral de 25% de PBI, lo que sugiere un crecimiento acelerado.
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La crisis econémica mundial originada en Estados Unidos en 2008 y 2009 provoco
una disminucion en la demanda mundial. En el Perd esta situacion se reflejé en una reduccion
en las exportaciones tradicionales y no tradicionales, especialmente en los sectores mineros;
sin embargo, la economia se mantuvo estable conservando el comportamiento creciente pero
a un ritmo menor. Esto mantiene un clima favorable para el ingreso de inversiones y la
obtencion de financiamiento. La Sociedad de Comercio Exterior del Pert informo que, pese a
la desaceleracion mundial, las exportaciones del sector agropecuario alcanzaron un
crecimiento del 6.7 por ciento, con ventas por 1,708 millones de dolares entre enero y julio
del 2013 (Comex Peru, 2013).

Por otro lado, segun el Informe de Competitividad Global 2013, elaborado por el Foro
Econdémico Mundial (WEF), el Peru alcanzo el puesto 67 de un total de 142 economias, con
lo cual ha ganado posiciones respecto del afio anterior, ha mejorado en los pilares del entorno
macroecondmico, eficiencia del mercado de bienes, desarrollo del mercado financiero y
tamafio de mercado, y ha empeorado en instituciones, infraestructura, salud y educacion
primaria, educacion superior y capacitacion, eficiencia del mercado laboral, preparacion
tecnoldgica, sofisticacion empresarial e innovacion (RPP, 2013).

En agosto del 2012 la agencia calificadora de riesgo crediticio Moody’s Investors
Service elevo la calificacion de Pert a Baa2 desde Baa3; asimismo, indic6 que el Per( esta
dentro del tercio de paises a nivel mundial con perspectiva positiva para mejorar su
calificacion de riesgo en un peldafio, con lo cual podria llegar en el 2014 a la calificacion
Baal (ElI Comercio, 2013).

En cuanto a las fortalezas, se ha identificado que la economia del Peru tiene como
gran ventaja su solidez, reflejada en el porcentaje de crecimiento del PBI, lo que es
reconocido por las calificadoras de riesgo y le brinda una percepcion positiva para las

inversiones en el pais. Por otro lado, se consideraria como debilidad la sensibilidad que
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presenta ante las crisis econdmicas de potencias influyentes a nivel mundial, como Estados
Unidos.

Tecnoldgico-Cientifico. El Pert no ha logrado ser percibido como un pais que
destine inversion de importancia a la investigacion y desarrollo de ciencia y tecnologia.
Segun indicé Gisella Ojeda Fernandez, presidente del Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (Concytec), en entrevista con la Agencia Peruana de
Noticias, para el 2013 el Presupuesto General de la Republica incluye un incremento en la
inversion en ciencia, tecnologia e innovacion contemplando una suma de S/. 300 millones de
nuevos soles para este campo. Asimismo, se duplica la cuantia presupuestaria anual, la que
alcanza los 30 millones.

De acuerdo con el ultimo Informe Global de Tecnologias de la Informacion 2011-
2012 del Foro Econémico Mundial (2012), el Pert ocupa el puesto 106 de 142 paises
participantes en el ranking de investigacion cientifica tecnoldgica, con lo cual ha descendido
17 puestos respecto al Informe 2009-2010. Esto explica la baja capacidad de innovacion del
pais. El Per( ha invertido muy poco en ciencia, tecnologia e informacion, y se encuentra a la
saga de los paises mas avanzados y de los demas paises de América Latina, cuyo promedio
de inversion es 0.6% del PBI en investigacion y desarrollo.

El sistema de innovacion peruano es débil, el pais no genera el conocimiento
suficiente para incorporar valor en las industrias, las empresas casi no se vinculan con las
universidades o institutos de investigacion, y las exportaciones peruanas siguen teniendo bajo
valor agregado (MEF, 2012).

En este dominio, la principal debilidad es la baja capacidad de innovacion existente en
el pais, lo cual habria empeorado durante los ultimos afios bajando 17 posiciones. La
fortaleza es el incremento de presupuesto realizado por el Estado peruano para el fomento de

la ciencia, tecnologia e innovacion.
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Historico-psicologico-socioldgico. La historia del Per( estd marcada por tres grandes
etapas, el Imperio incaico, la Colonia y la etapa republicana, lo que ha contribuido a crear la
diversidad cultural, patrimonial e historica del pais. Hoy en dia, el Pert se ha posicionado
internacionalmente con importantes reconocimientos como la declaracion de Machu Picchu
dentro de las siete maravillas del mundo moderno y de la ciudad de Lima como “ Capital
Gastronomica de América Latina”; esto ha convertido al pais en un atractivo turistico por su
riqueza cultural y gastrondémica (Servin, 2009).

El emprendimiento y creatividad son las mayores fortalezas de un peruano, las que
han sido potenciadas por afios en los cuales el pais paso por periodos dificiles en casi todos
los aspectos. El Peru esta considerado como un pais con alto indice de actividad
emprendedora; sin embargo, su efectividad para crear empleos se encuentra ain muy por
debajo del promedio mundial (ESAN, 2007).

En el aspecto socioldgico, el Gobierno con la creacién del Ministerio de Desarrollo e
Inclusion Social (MIDIS) marca un hito en historia pdblica del Perd: por primera vez se
cuenta con un ente rector de la politica social nacional, cuyos esfuerzos vienen permitiendo
importantes logros en lo referente a programas sociales, como, por ejemplo, Foncodes, con
maés de 500 proyectos aprobados, de los cuales 80% del total de obras financiadas son
proyectos de infraestructura econémica-productiva (PCM, 2013b).

Organizacional-administrativo. El Estado peruano tiene un desarrollo centralizado,
que ha traido como resultado la desigualdad de oportunidades; esto ha generado una
migracion constante hacia la capital del pais, con lo que se desperdicia el potencial valioso de
las demas regiones.

Segun el Informe de Competitividad Global 2013, elaborado por el Foro Econémico
Mundial (WEF), se observa un incremento en la preocupacion por la ineficiencia de la

burocracia gubernamental, las regulaciones laborales restrictivas, el régimen fiscal y la
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criminalidad. Desde el informe del afio anterior ya se mostraba la preocupaciéon de la
existencia de una burocracia excesiva, sobrerregulacion, corrupcion y deshonestidad en los
contratos publicos, falta de transparencia y honradez, y dependencia politica del sistema
judicial. Todo ello genera un alto costo para el desarrollo del pais que afecta principalmente a
las empresas privadas.

En cuanto a este dominio, son debilidades relevantes el centralismo y, por otro lado, la
ineficiencia de la burocracia en los organismos de gobierno, las restricciones en el ambito
laboral, el régimen fiscal, la corrupcion y la criminalidad que afectaria directa e
indirectamente a las empresas privadas generando desconfianza. En este contexto, no se
identifican fortalezas que contemplar para el analisis.

Militar. Segun al Atlas Comparativo de la Defensa en América Latina y El Caribe,
elaborado por la Red de Seguridad y Defensa de América Latina (2012), el presupuesto
aproximado del sector defensa en el afio 2012 llegd a 2,190 millones de délares americanos.
Esto representa aproximadamente el 1.18% del producto bruto interno. A nivel de
Sudameérica, el presupuesto de Per( es uno de los mas bajos. Histéricamente, Peru ha tenido
diferendos con los paises vecinos de Ecuador y Chile; sin embargo, se han firmado tratados
de paz que diluyen las posibilidades de conflictos armados. En los Gltimos afios, no ha
existido mayor actividad militar luego del conflicto bélico con el Ecuador. Sin embargo, en la
actualidad, existe un clima de tension debido al diferendo de La Haya, producto de una
disputa por limites maritimos con Chile, hecho que se vuelve muy sensible para gran parte de
la poblacidn por los resentimientos generados a raiz de la derrota en el conflicto de la guerra
del Pacifico.

En este dominio, se identifica como fortaleza que existe poca probabilidad de tener un
conflicto bélico con paises vecinos, lo cual se confirma con el hecho de que el Gobierno ha

destinado un bajo porcentaje del PBI al sector defensa. En cuanto a las debilidades, se
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identifico la existencia de sentimientos de rivalidad, resentimiento o predisposicion negativa,
por ejemplo, hacia Chile, que podria convertirse en una barrera para las posibilidades
comerciales.

3.1.3. Principios cardinales

Los principios cardinales permiten reconocer las oportunidades y amenazas para un
pais en su entorno y en su relacion con otros paises (D" Alessio, 2008).

Influencias de terceras partes. Estados Unidos juega un papel determinante en las
operaciones de los paises latinoamericanos, y Perl no es la excepcién. Con este pais se han
suscrito importantes convenios comerciales aun vigentes. A partir de la década de los
noventa, el intercambio comercial peruano, tanto de entrada como de salida, se incremento.
Para entonces, existian algunos sistemas de preferencia comercial que se empezaron a
aprovechar. Sin embargo, con el fin de asegurar la continuidad y lograr la mejora de dichos
sistemas, para que soporten el crecimiento continuo del intercambio comercial, el Peru
decidi6 negociar acuerdos con los paises mas importantes para sus operaciones comerciales;
Estados Unidos fue uno de los paises més atractivos para el mercado peruano (IGADI, 2012).

Por otro lado, China se caracteriza por ser una de las mayores economias del mundo y
tener el mayor crecimiento de mercado a nivel mundial, ademas de operar el mayor sistema
de importaciones y exportaciones. Se ha convertido en uno de los principales paises desde
donde se importan toda clase de productos a nivel mundial, siendo un fuerte competidor en
varias actividades industriales, y ofreciendo precios competitivos y un uso intensivo de la
tecnologia en sus industrias. Al 2012, es el principal proveedor de Estados Unidos,
abasteciendo a este pais con mas de 20% de sus productos manufacturados; en efecto, el total
de las importaciones de China de 381.4 mil millones en valor FOB USD (Trade. Nosis,

2013).
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Para el Perq, el crecimiento de las importaciones chinas en Estados Unidos representa
una amenaza para la industria, no solo por restar cuota de participacion a los productos
peruanos sino por la fuerte competitividad en precios. La existencia del TLC con Estados
Unidos representa la oportunidad para el Perq, al favorecer las transacciones de exportacion.

Lazos pasados — presentes. A pesar del creciente intercambio comercial entre Estados
Unidos y China, estos paises no tienen un tratado de libre comercio. China tiene una
economia bajo fuerte control estatal, su moneda esta subvaluada y sus bancos otorgan
financiamiento barato, lo que beneficia a las industrias, y les posibilita mantener bajos costos
y ofrecer precios subvaluados al mercado internacional. Esta condicion se refleja en el Peru
con la reduccion de las ventas de productos, tanto internas como externas, lo que ocasiona
dafos a la industria y pérdida de empleos (Francke, 2008).

China y Estados Unidos han creado una relacién de mutua dependencia. Estados
Unidos envia materias primas a China, donde son transformadas en productos finales y
devueltas hacia Estados Unidos. China importa materias primas de América Latina y Africa,
como combustibles de petréleo, minerales, metales, plasticos, y productos quimicos y
organicos, mientras que sus exportaciones principales son productos eléctricos y maquinarias,
prendas de vestir, telas y textiles. China tiene una fuerte participaciéon como propietario de
Bonos del Tesoro de Estados Unidos y como comprador de deuda con el fin de apoyar el
valor del dolar, a la vez que mantiene bajo el precio de su moneda, lo cual constituye una
estrategia para mantener sus precios de exportacion en niveles competitivos (Amadeo, 2013).

Segun un analisis efectuado en marzo por el Servicio de Investigacion del Congreso
(CRS), las economias de Estados Unidos y China son la primera y segunda mas grandes del
mundo, y la economia de Estados Unidos es tres veces mas grande que la de China. Esta
ultima se ha convertido en motor significativo del crecimiento economico mundial y, por lo

tanto, también ha llegado a ser un centro economico importante para Asia. Si bien China es el
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segundo socio comercial mas grande de Estados Unidos, las importaciones chinas a Estados
Unidos representan el 19% de todas las importaciones. China es el tercer mercado mas
grande para las exportaciones de Estados Unidos, y es el segundo mercado de exportacion
mas grande para productos agricolas de dicho pais, que exporta hacia China mas de 100 mil
millones de ddlares al afio en productos y servicios, apoyando méas de medio millén de
empleos estadounidenses. Las exportaciones a China estan creciendo casi dos veces mas
rapidamente que las exportaciones al resto del mundo. Si bien la relacion econdémica ha
beneficiado a Estados Unidos, también ha beneficiado a China. “Debido al tamaio de las dos
economias, la relacién econdmica bilateral y las decisiones econdémicas de ambos paises
tienen un impacto profundo en la economia mundial”, sostiene el analisis de CRS (Kellerhals,
2011).

Los Estados Unidos y Pert comparten un compromiso solido en cuanto al crecimiento
econdmico, la creacion de empleos y la inclusién a través de su integracion en los mercados
globales. Existe una estrecha cooperacion en la Alianza Transpacifica (TPP) y un Acuerdo de
Promocion Comercial que constituyen recientes esfuerzos emprendidos para fortalecer los
lazos comerciales y de inversion bilaterales. Ademas, Perl es un aliado en el foro de
Cooperacion Econdmica Asia Pacifico (APEC) y de la iniciativa Caminos a la Prosperidad en
las Américas (IPP Digital, 2013).

El Per, al mantener un TLC vigente con Estados Unidos, tiene la oportunidad de
acceder con mayor facilidad a un mercado de personas con alto poder adquisitivo; asi, se
logra colocar exportaciones, principalmente de materias primas y productos de
agroexportacion, lo que se vera reflejado en el crecimiento industrial y la generacion de
empleos. Por otro lado, la fuerte influencia de China en la economia estadounidense es una
amenaza para las relaciones comerciales, por limitar el acceso de los productos peruanos al

mercado dada la competencia en precios.
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Contra balance de intereses. Este principio examina el balance de intereses con otros
paises para las relaciones comerciales. EI Per( necesita ganar posicionamiento como
proveedor de Estados Unidos, para lo cual busca la asociacion estratégica con dicho pais y
tiene como ventaja su posicién clave en la cuenca del Pacifico y la capacidad que ha tenido
para mantener la estabilidad econdémica a pesar de las crisis internacionales. En la actualidad,
México es el tercer proveedor de Estados Unidos (Trade Nosis, 2013), pais que forma parte
del APEC al igual que el Peru, por lo que ambos tienen intereses comunes y pueden formar
alianzas estratégicas para competir con China en dicho mercado.

La existencia de intereses comunes entre Pert y México, y el hecho de que sus
ubicaciones les brinden periodos de produccion agricola en diferentes estaciones del afio les
permite trabajar conjuntamente para el abastecimiento del mercado de Estados Unidos, lo que
posibilita la competencia con China.

La oportunidad que se identifica para el Peru es la posibilidad de crear una alianza
estratégica con México, para las exportaciones hacia Estados Unidos, que permita afrontar la
competencia mediante el aprovechamiento de las ventajas competitivas de ambos paises.

Conservacion de los enemigos. Segun D'Alessio (2010), no es recomendable ganar
ni perder enemigos. Al existir un entorno competitivo, se debe estar preparado para
enfrentarlo. Ello motiva al pais y a sus recursos humanos a ser mas eficientes, productivos e
innovadores, a fin de competir con mejores probabilidades de triunfo a nivel mundial. En este
contexto, China es la principal competencia en el mercado estadounidense; de hecho, ocupa
el primer lugar en las importaciones de dicho pais. Por otro lado, México también representa
un fuerte competidor que tiene como ventaja diferencial su cercania a Estados Unidos, que

origina menor costo de transporte y almacenamiento para sus productos.
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Como oportunidad para el Peru y la industria, se identifica que la existencia de un
competidor fuerte en el mercado de Estados Unidos como China promueve la fijacion de
metas retadoras orientadas a superar al competidor.

3.1.4 Influencia del andlisis en el Aji.

La estrategia competitiva debe considerar la comprension de la estructura del sector
industrial del aji a nivel nacional e internacional, considerando los factores clave como (a) el
factor econémico, (b) el factor social, (c) el factor tecnoldgico e infraestructura y (d) el factor
ecoldgico. La cantidad de poblacion del Peri econdmicamente activa ocupada en el sector
agropecuario, tanto urbano como rural, es un indicador de que este sector es importante en la
economia del pais, por lo que se posee recursos humanos suficientes para el desarrollo
agricola.

El avance tecnoldgico es bajo en agricultura; existe un alto potencial por desarrollar
en este campo. Por otro lado, la diversidad de climas entre regiones permite cosechar
diversidad de productos, algunos con potencial de exportacion, lo cual es favorable para el
desarrollo de la industria del aji.

El Peru ha logrado un crecimiento econdmico sostenido en las Gltimas décadas, lo que
ha permitido incrementar y dinamizar notablemente el desempefio y los niveles de inversion
en diversos sectores econdmicos del pais, y ha permitido una posicidn expectante en cuanto
al desarrollo de nuevos negocios respecto a otros paises de la region. La crisis econdmica o
financiera en Estados Unidos y Espafia ha influido e influira en el desarrollo del sector ya
que estos paises son los principales destinos de exportacion del aji. En el aspecto social, la
disponibilidad de la mano de obra para el cultivo y la industrializacion del aji estaran supeditadas
al cumplimiento de las obligaciones laborales de los empleadores, la capacitacién de los
empleados, y adecuadas politicas de seleccion y retencion de personal. Las normas de seguridad y

salud constituyen la inversion que la empresa hace a favor de sus trabajadores, por lo que son
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sumamente importantes para la industria. En el Peru las normas de seguridad y salud estan
implementadas solo para el 50% de empresas debido a los costos que implica (La Republica,
2013). Por otro lado, las empresas deben estar comprometidas a colaborar con el desarrollo de las
personas y de la sociedad en la que se desenvuelven. En el caso del sector del aji, las empresas
agroexportadoras estan ubicadas, en su mayoria, en zonas rurales, por lo que su involucramiento
en acciones de responsabilidad social es mas notorio que en otros sectores industriales ubicados
en zonas urbanas o industriales.
3.2 Andlisis Competitivo del Pera

Segun Porter (2010), la competitividad de una nacion depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar. Por otro lado, la competitividad nacional es una de las
principales preocupaciones de los gobiernos y de las industrias. En ese contexto, se analizara
el rombo de la ventaja nacional del Per( sobre la base de las condiciones de los factores, de la
demanda, los sectores afines y auxiliares; y la estrategia, estructura y rivalidad de las
industrias.

3.2.1. Condiciones de los factores

La teoria de la ventaja competitiva de las naciones de Porter (1990) sefiala que los
factores productivos méas importantes de una nacion no son los que hereda sino los que crea.
Asimismo, el abastecimiento de factores de una nacion no es tan importante como la rapidez
y eficacia con que los crea y los despliega en determinados sectores. En la ediciéon 2010 de la
Conferencia Anual de Ejecutivos (CADE), sobre las condiciones de los factores para el Perd,
Michael Porter sefialé como fortalezas la abundancia de recursos minerales, pesqueros,
agricola, y culturales; la ubicacidn ventajosa del pais; la mejora de la infraestructura
administrativa; la simplificacion de los procedimientos aduaneros; el sistema bancario sélido,
pero aun con tasas de interés altas; la mejora de los mercados financieros, ain con limitada
disponibilidad de capital de riesgo. Indic6 como debilidades la infraestructura fisica

deficiente; los bajos niveles de calificacion de la fuerza laboral; la falta de adecuacién con la
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demanda; la débil colaboracion universidad-empresa para realizar investigacion; la existencia
de pocas investigaciones de alta calidad y de instituciones cientificas.

3.2.2. Condiciones de la demanda

El conocimiento de la demanda es uno de los puntos de partida para la planificacion
de la produccién, por lo que se debe analizar cual es el estado de esta, tanto en el &ambito
nacional como internacional, a fin de conocer los volimenes, tipo y formas de consumo.

Porter (1990) sefial6 que las naciones logran ventaja competitiva cuando la demanda
interior de sus empresas brinda una clara o temprana imagen de las necesidades de los
compradores; asi, se esfuerzan en innovar con mayor velocidad a fin de tener ventaja sobre
sus rivales. Porter (2010) sefial6 como condiciones de la demanda del Per( la mejora de la
regulacién de proteccidn al consumidor; la mayor sofisticacion de los compradores debido a
la aparicién de una nueva clase media que tiene acceso al crédito y que conoce los nuevos
productos y marcas, y exige calidad; y la escasa aplicacion de normas ambientales debido a
que no existe un mecanismo para hacerlas cumplir.

3.2.3. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Segun Porter (2010) el Pert ha mejorado en la apertura a la inversion extranjera y el
comercio exterior desregulandose, liberalizandose y dando inicio a un importante nimero de
acuerdos de libre comercio con paises como Estados Unidos y China; sin embargo, estos
aspectos pueden mejorar en comparacién con los niveles que manejan los paises vecinos.
Otro aspecto que destaca es el esfuerzo realizado para defender la libre competencia a través
de un marco normativo, que aun no cuenta con la intensidad necesaria en el cumplimiento.

Por otro lado, en el Peru existe aun dificultad para la creacion de empresas, asi como
un alto nivel de informalidad en la economia lo que facilita la falsificacion y el lavado de
dinero. El mercado de trabajo es rigido y no cuenta con un cddigo unificado. Los costos

laborales para las empresas son altos, lo que reduce la creacion del empleo formal.
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3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

De acuerdo con Porter (2010), las exportaciones estan concentradas en productos
basados en los recursos naturales. La integracion de la industria con las economias locales es
baja y no genera flujo en la actividad local. No se cuenta con suficientes proveedores locales
de maquinaria, equipos y servicios, por lo que estos deben importarse. En cuanto a los
clasteres de desarrollo, se encuentran en etapa de formacion existiendo muy pocas iniciativas
para avanzar, dada la poca colaboracion entre el gobierno y el sector privado en este aspecto.

3.2.5. Influencia del analisis en el Aji

A partir del analisis del Aji en el Peru con la teoria de Porter, se observa que este tiene
un bajo nivel de competitividad. Las industrias no cuentan con el nivel de tecnologia
necesario para mantener una productividad que les permita crear economias de escala
suficientes para reducir sus costos y, por lo tanto, incrementar su rentabilidad. El
financiamiento al sector esta limitado por las altas tasas de interés que desincentivan a los
pequefios industriales. Asi, el Aji en el Per( se encuentra en desventaja frente a los
competidores.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

El Per(, en la actualidad, atraviesa un periodo favorable de estabilidad con politicas
que atraen importantes inversiones, lo que da impulso al crecimiento del pais. Con la
estabilidad de la moneda peruana, se incrementa la apertura del mercado; asi se favorecen las
exportaciones y el ingreso de inversionistas extranjeros. Asimismo, se fortalece la posicion
del Pert como destino turistico, gastronémico y cultural.

En el 2011, es elegido como presidente de la republica Ollanta Humala, quien ha
optado por garantizar la estabilidad mediante la continuidad de las politicas monetaria y

fiscal, el respeto por los acuerdos vigentes y la inversion privada, ademas de la inclusion
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social. En el mensaje a la nacion de julio 2012, el presidente Humala incluyé una propuesta
de estrategia para las exportaciones: el desarrollo de incentivos enfocados en la innovacion,
capacitacion, mejora de la productividad, asociatividad y la integracion empresarial (La
Republica, 2012).

Con respecto a la politica monetaria, la responsabilidad de mantener su estabilidad
recae en el Banco Central de Reserva. EI manejo de la inflacion y el fortalecimiento del
nuevo sol ante el dolar han sido los mayores logros de los ultimos afios (Guevara, 2003). En
cuanto a la politica fiscal, esta se orienta a que el gasto puablico genere equilibrio fiscal, y a
reducir la deuda publica como porcentaje del PBI, promoviendo la inversion publica (Parodi,
2012). La Contraloria General de la Republica es el érgano autonomo del Estado, encargado
de controlar que los bienes y recursos publicos del pais sean usados de manera eficiente y
eficaz, orientando su accionar al fortalecimiento y transparencia de la gestion de las
entidades, la promocién de valores, y la responsabilidad de los funcionarios y servidores
publicos (Contraloria de la Republica, 2013).

Segun informe publicado en la revista The Economist en diciembre de 2012, de los 21
paises de América Latina y el Caribe, Pert ocupa el primer lugar debido a su sofisticado
marco legal y regulatorio, y su competitividad en el sector de las microfinanzas, con una
puntuacion de 79%, con lo que se amplia la brecha que mantenia hasta el 2011 con Bolivia,
que ocupd el segundo lugar.

La legislacion laboral vigente, garantiza la estabilidad laboral de los trabajadores
protegiéndolos de despidos injustificados y précticas abusivas o discriminatorias. Las
empresas estan obligadas a cumplir con la prestacion de todos los beneficios a los que sus
trabajadores tienen derecho por ley. Este régimen se aplica para los trabajadores peruanos y

extranjeros que laboran en el territorio nacional. Sin embargo, existen factores determinados
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que permiten realizar el cese colectivo de trabajadores siempre que se respeten las
condiciones y leyes vigentes (Mintra, 2013)

La Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (Sunat) es el ente
encargado de velar por el cumplimiento de las normas legales tributarias y aduaneras,
gestionar los procesos y efectuar la clasificacion arancelaria con el fin de uniformizar los
criterios respecto a las mercancias. Esta entidad lidera las iniciativas y proyectos relacionados
con la cadena logistica del comercio exterior (Sunat, 2013)

El Ministerio del Medio Ambiente es el encargado de promover las buenas practicas
medioambientales, proteger la biodiversidad nacional y los recursos naturales, y promover el
manejo sostenible de la tierra. Vigila la preservacion de la calidad del agua y el aire, el
adecuado manejo de residuos solidos, la ecoeficiencia, y la eliminacion de riesgos
ambientales originado por sustancias quimicas (Minam, 2013)

Un problema importante en el Per( es el de la seguridad ciudadana. El organismo
encargado de velar por la integracion del Estado y la sociedad para alcanzar los objetivos de
seguridad es el Consejo Nacional de Seguridad Ciudadana, maximo organismo del Estado
para formular, conducir y evaluar las politicas de seguridad ciudadana, con autonomia
funcional y técnica. Depende de la Presidencia de la Republica y esta integrado por
representantes de los ministerios de Justicia, Educacion, Salud, Economia y Finanzas; la
Corte Suprema de Justicia; la Fiscalia de la Nacion; la Defensoria del Pueblo; y los gobiernos
locales, provinciales y regionales. Este 6rgano es presidido por el ministro del Interior; sin
embargo, en el gobierno vigente, es el presidente Ollanta Humala quien ha asumido su
jefatura (Mininter, 2013).

Para los productos de exportacion, la seguridad alimentaria se ha convertido en una
exigencia de los mercados de destino; en efecto, una serie de controles son requeridos para

asegurar que los alimentos sean inocuos. Dentro de las instituciones que pertenecen al sector
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publico directamente vinculadas con el desarrollo agricola nacional, se encuentra el Servicio
Nacional de Sanidad Agraria (Senasa), autoridad nacional y organismo oficial del Peru en
materia de sanidad agraria. Esta institucién mantiene un sistema de vigilancia fitosanitaria y
zoosanitaria, que protege al pais del ingreso de plagas y enfermedades. La mayor parte de los
paises del hemisferio norte exigen la certificacion de una determinada zona libre de plagas,
sea para la importacion o exportacion. Los paises acreditan en forma oficial a organismos
gubernamentales 0 no gubernamentales que realizan trabajos de inspeccidn y certificacion, de
tal manera que se cumplan con los requisitos de los paises a los cuales ingresen los productos.
En el Peru, Senasa desarrolla el Programa Nacional de la Mosca de la Fruta a través de un
sistema de deteccion y manejo integrado (Senasa, 2013).

Los organismos encargados de la sanidad publica en coordinacién con la
Organizacién Mundial de Comercio (OMC) y la Organizacion Mundial de Salud (OMS),
emiten normas sanitarias y fitosanitarias obligatorias para el ingreso de productos
agropecuarios. El Pert es miembro del Codex Alimentarius, listado de estandares de
productos alimenticios que cubren los productos, sean procesados, semiprocesados o crudos.
Esta referencia internacional toma en cuenta lo higiénico y la calidad nutricional de los
alimentos, normativas microbiolégicas, aditivos, pesticidas y residuos de drogas veterinarias,
contaminantes, etiquetados, presentacion, métodos de muestreo y analisis de riesgo. Su
aplicacion asegura eliminar las barreras del comercio, ya que son requisitos que los paises
miembros deben cumplir en los tratados de libre comercio (Codex Alimentarius, 2013).

Dado que se requiere de una certificacion desde el afio 2004 para el ingreso de frutas y
hortalizas a los mercados de la Union Europea, existe la certificacion Globalgap que
promueve la utilizacion de buenas practicas agricolas e integra normas ISO 9000 (Gestion de
Calidad) e ISO 14000 (Gestion Ambiental). Con el cumplimiento de este requisito los

comercializadores y productores pueden asegurar a sus compradores y clientes que los
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productos alimenticios que estan comprando han sido producidos siguiendo buenas practicas
de produccion, que no tendran problema alguno de salud y que esta de acuerdo con el interés
creciente del consumidor por el impacto medioambiental (Global Gap, 2013). En efecto, el
uso de transgénicos puede ocasionar efectos negativos sobre la diversidad genética. Por ello,
el gobierno de Ollanta Humala aprobé en el 2011 la propuesta en la que no se permitira el uso
de semillas transgénicas hasta el 2022; esto favorece considerablemente al sector agricola
exportador (Portafolio, 2011).

Se identifican como oportunidad el posicionamiento internacional y su atractivo para
las inversiones de capital extranjero que permitirdn mejorar los factores tecnoldgicos,
infraestructura y capacitacion. Asimismo, el apoyo de entidades del Estado en la legislacién y
formulacion de politicas que favorecen la produccion y exportacion brinda a la industria la
facilidad para realizar operaciones de mercado con un riesgo cambiario y fiscal posible de
afrontar. La presencia de instituciones especializadas en la regulacion sanitaria apoya en
mantener controladas las plagas que afectan la calidad del producto.

Una amenaza para la industria del aji es la posibilidad de aparicion de plagas que no
lleguen a ser detectadas a tiempo y arruinen los cultivos, lo que afecta las inversiones y
produce incumplimiento de compromisos con compradores en el exterior. Las politicas
inadecuadas en cuanto a seguridad ciudadana que no controlen el nivel de delincuencia
afectan a la industria por el alejamiento de la inversion, por lo que constituyen una amenaza.
Asimismo, las regulaciones fitosanitarias que otros paises exigen cumplir para el ingreso de
productos agroindustriales colocan a la industria peruana del aji en desventaja ante otras
industrias con tecnologia y procesos mas avanzados.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

El Ministerio de Economia y Finanzas es el organismo del Estado que lidera y

formula las politicas macroeconomicas del pais. EI Marco Macroeconémico Multianual es el

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




41

documento oficial que contiene los principales lineamientos de politica econdmica, la
declaracion de la politica y compromiso fiscal, presupuesto y las principales estadisticas,
proyecciones y escenarios en los que se desenvuelve la actividad econdmica nacional.

Segun el marco, el PBI creci6 4.8%, la demanda interna aumentd 8.4%, lo que
sostuvo el crecimiento del PBI. Dentro de la demanda interna, el componente que mas crecio
fue la inversion publica en 15%, mientras que la privada lo hizo en 7.4%, lo cual significa
que la inversién pablica fue la clave dentro de la demanda interna. Las importaciones
crecieron 7.5% y las exportaciones disminuyeron en 11.1%, con lo que la balanza comercial
fue negativa. Las exportaciones no tradicionales disminuyeron en -5.1%, lo cual se explica
por el entorno externo desfavorable. Buscar nuevos mercados puede ser clave para la mejora

de la situacion de las exportaciones.

PRODUCTO BRUTO INTERNO: 1994-2011
Valores a Precios Constantes de 1994
(Millenes de nueves soles)
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Figura 11. PBI a precios constantes de 1994. Tomado de “Peru en Cifras”, por Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-eco/cuadro.asp?cod=3843&name=pr02&ext=gif

Dado el impacto de la crisis externa sobre el nivel de actividad econdmica, el aumento
de la inversion publica no compenso la desaceleracion de la privada y, por ello, a pesar del
aumento de la demanda interna, el resultado ha sido un menor crecimiento del PBI. Mientras
la inversion privada y las exportaciones no mejoren, serd dificil mantener las tasas de

crecimiento del PBI por encima del 6%, el cual registré un comportamiento creciente,

habiéndose incrementado por encima del 100% durante los tltimos 15 afios, tal como se
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observa en la Figura 11. En consecuencia, el PBI per cépita, que resulta de la divison del

valor del PBI entre la poblacion, también se ha visto incrementado.

PRODUCTO BRUTO INTERNO PER CAPITA: 1991 - 2011
Valores a precios constantes de 1994
Iuzos soles (Muevaos soles)
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Figura 12. PBI per cépita. Tomado de “Peru en Cifras”, por Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI). Recuperado de http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-
eco/cuadro.asp?cod=3844&name=pr03&ext=gif

TERNO PPA 2011

Pais PEI PP FBI PP Pais PEI PP

1 EEUL 15'094,025 26 Egipto 215,976 51 lzrael 235,222
2 Chins 11'288,957 27 Pakistan 433,580 52 MKazsjstan 2E,785
3 India 4457 784 28 Colombia 471,964 53 Dinamarca 206,586
4 Japdn 4'440,376 29 Walazia 447 279 54 Finlandia 195,723
S Alemanis 3099030 30 Migeris 413402 25 Hungria 195 640
& FRusia 2383402 3 Bélgica 3251 56 Qatar 182,004
7 Brasi 2294 243 32 Filipinas 380,403 57 Irlands 151,295
5 Reino Unido 220,803 33 Suecis 381,719 58 Marruecos 162617
S Francia 2'217 900 34 Yenezuela 374111 589 Kuwvait 153,501
10 lalis 1'546,950 35 Austis 352,015 B0 Bielorrusia 141,771
11 | México 1'661 640 36 Hong Kong 35,019 61 Irak 127 631
12 Cores 1'954,149 37 Suiza 339,590 62  Ecusdar 127 426
13 Espafia 1'413468 383 Ucraniz 329497 B3 Eslovacuiz 126916
14 Canada 1'396,131 38 Singapur 314,911 B4 Nva Zelands 122,193
15 Indonesia 1M24 649 40 Perd 301,967 B9 Srilanka 116,541
16 Turguia 1073562 41 vietnam 299,985 66 Anoola 115,679
17 Irén 950,219 42 Chile 299,632 67 Bulgaria 101,056
18 Austaliz 914,482 43 Grecis 294339 B8 Tunez 100,979
18 | Taiwdén 876,035 44 Rep. Checa 284952 B9 Uzbekistan 95,238
20 Polonia 771,655 45 Bangladezh 282,229 70 Etiopia 94 575
2 Argenting TE419 46 Rumanis 2E67 151 Fal Fep.Dorm. 93,383
22 Holanda TO4,034 47 Moruegs 265,911 72 | Azerbaiyan 93,055
23 Arabiz Saud E52,753 45 Argelia 253 661 73 Sudan 59,045
24 Tailandia EO2074 43 Emir. Arakes 258,825 T4 Myanmar 82679
25 Sudafrica 255,134 50 Partugal 245,951 75 Omén 1,767
Fuente: Fhl Elaboracion: Desarrelle Peruane

Figura 13. PBI en términos PPA 2011. Tomado de “El Peru en el Mundo”, por Fondo
monetario Internacional (FMI), 2012. Recuperado de
http://desarrolloperuano.blogspot.com/2012/04/el-peru-en-el-mundo-pbi-en-dolares-y-
en.html

Respecto a la evolucidon de las tasas de interés activas y pasivas, tanto en moneda

nacional como extranjera, estas han mantenido un comportamiento constante en el primer
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semestre del 2011 con un leve incremento a partir del segundo semestre que también se ha
mantenido constante. Este comportamiento ha favorecido el acceso a los créditos personales
y empresariales, factor que ha sido uno de los impulsores de la economia, promoviendo la

demanda interna, el acceso a vivienda, entre otros.

TASA DE INTERES ACTIVAS Y PASIVAS EN MONEDA NACIONAL PROMEDIO DE LA BANCA MULTIPLE
(En términos efectivos anuales)

Activas Pasivas Tasa
Mes Préstamos 1/ Prefer. Plazos Interés
Hasta Mas de TAMN 2/ corp. Cta. | Ahorro| Hasta | De31a| Del180a| Masde | TIPMN | Legal
360 dias 360 dias a 90 dias Cte. 30 dias | 179 dias| a 359 dias] 360 dias 3/ 4/
201
ene 11 9,30 11,00 18,70 3,80 046 056 2,56 2,86 3,91 5,60 187 1,9
feb 11 9,38 11,07 18,58 4,13 0,45 0,57 2,93 2,92 3,99 5,61 1,99 1,99
mar 11 9,60 11,10 18,70 4,40 0,40 0,60 3,10 3,00 4,00 5,60 2,00 2,00
abr 11 10,30 11,10 18,50 4,90 0,40 0,60 3,60 3,20 4,10 5,70 2,10 2,10
may 11 9,86 11,22 18,49 538 0,60 0,63 4,00 3,40 4,20 5,70 2,30 2,30
jun 1l 9,83 11,16 18,58 5,62 0,70 0,50 4,26 3,63 434 5,69 2,48 2,48
jul11 9,94 11,19 18,54 542 0,70 0,51 4,20 3,89 446 5,72 2,48 2,50
ago 11 9,70 10,79 18,66 5,39 0,73 0,52 4,08 4,24 4,56 5,80 2,52 2,52
set 11 9,82 10,70 18,72 532 0,72 0,60 4,06 4,30 4,62 5,84 2,55 2,55
oct 11 9,85 10,99 19,01 5,40 0,74 0,63 4,10 4,30 467 5,70 2,58 2,58
nov 11 10,15 11,01 18,85 517 0,74 0,59 3,98 4,20 4,69 5,60 2,57 2,57
dic11 10,15 11,01 18,86 536 0,70 0,56 3,58 4,06 4,70 5,58 247 247
2012
ene 12 10,21 11,01 19,03 528 0,68 0,57 3,78 4,00 4,73 5,54 2,46 2,46

Figura 14. Tasas de interés en soles. Tomado de “Tasas de Interés Banco Central de Reserva
del Pertt (BCRP)”, por Ministerio de Agricultura - Oficina de Estudios Economicos y
Estadisticos, 2012. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/herramientas/boletines/boletineselectronicos/e
stadisticaagrariamensual/2012/bemsa_enerol12.pdf

TASA DE INTERES ACTIVAS Y PASIVAS EN MONEDA EXTRANJERA PROMEDIO DE LA BANCA MULTIPLE
(En términos efectivos anuales)

Activas Pasivas Tasa
Mes Préstamos 1/ Prefer. Plazos Interés
Hasta Mas de TAMEX 2/ dscto. Cta. Ahorro Hasta |De3la| De180a| Masde | TIPMEX| Legal
360 dias 360 dias a 90 dias Cte. 30 dias | 179 dias| a 360 dias| 360 dias 3/ a/
2011
ene 11 8,10 9,20 8,40 2,20 0,13 0,35 0,81 1,14 1,74 2,04 0,74 0,70
feb 11 7,70 9,40 8,30 2,50 0,10 0,40 1,30 1,10 1,70 2,00 0,80 0,20
mar 11 7,80 9,42 9,40 2,80 0,15 0,35 1,43 1,05 1,74 1,98 0,83 0,80
abr 11 7,83 9,37 817 2,13 0,10 0,40 0,60 1,00 1,70 2,00 0,70 0,70
may 11 7,95 9,20 7,96 2,14 0,14 0,35 0,51 1,04 171 1,99 0,64 0,60
jun 11 7,88 9,08 7,84 2,35 0,12 0,32 0,55 1,05 1,68 1,97 0,65 0,65
jul11 7,94 8,96 7,88 2,31 0,13 0,34 0,60 1,05 1,66 1,98 0,65 0,60
ago 11 7,85 8,96 7,93 2,38 0,15 0,33 0,68 1,05 1,64 1,97 0,67 0,67
set 11 7,82 8,80 7,98 2,52 0,15 0,33 0,85 1,04 1,62 1,96 0,71 0,71
oct 11 7,64 8,93 7,93 2,25 0,15 0,33 0,60 1,03 1,62 1,93 0,66 0,66
nov 11 7,59 8,98 7,74 2,16 0,14 0,31 0,58 1,01 1,61 1,93 0,65 0,65
dic11 7,95 8,90 7,76 2,44 0,14 0,30 0,66 1,01 1,59 1,94 0,66 0,66
2012

ene 12 7,87 8,79 7,76 2,65 0,14 0,30 0,92 1,06 1,62 195 0,72 0,72

Figura 15. Tasas de interés en dolares. Tomado de “Tasas de Interés Banco Central de
Reserva del Peru (BCRP)”, por Ministerio de Agricultura - Oficina de Estudios Econémicos
y Estadisticos, 2012. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/herramientas/boletines/boletineselectronicos/e
stadisticaagrariamensual/2012/bemsa_enerol12.pdf
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Segun el Reporte de Inflacion del BCRP, en el afio 2011, se registro una tasa de
inflacion de 4.74%, ubicada por encima del rango meta. El resultado se vio afectado por los
precios de alimentos y los combustibles. Para el 2012, el nivel mejor6 cerrando en 2.66%.
Los efectos sobre la inflacion de factores de riesgo que la presionan a la baja son mayores
que los efectos de factores de riesgo que la presionan al alza. Asi, el balance de estos riesgos
presenta un sesgo a la baja para la proyeccion de la inflacion para el horizonte 2013-2015.
Con la informacion disponible hasta la fecha, se percibe que la probabilidad de que la
inflacién se ubique por debajo de la proyeccion del escenario base es mayor a la probabilidad

de que se encuentre por encima.

PROYECCION DE LA INFLACIKON, 2013-2015

fyaraciin porcentual doce rreses)

Frobubi i ad alrededor del esconaro

— S = P W B T -
P S S

E .

000 i} ol LR ne Tild ns

Figura 16. Proyeccion de la inflacion, 2013 - 2015. Tomado de ‘“Panorama Actual y
Proyecciones Macroecondmicas 2013 - 2015, por Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), 2013. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2013/junio/reporte-de-inflacion-junio-2013.pdf

A julio 2013, el Peru es el tercer pais de Latinoamérica con un mejor indice de riesgo
pais, superado Unicamente por Chile y Colombia (BCRP, 2013). En el Peru, en general en los
altimos afios, se ha logrado mantener una estabilidad macroeconémica, mejora en las reservas
internacionales, baja inflacién y reduccién de la deuda externa y de la pobreza. Con las
mejoras en la politica fiscal y monetaria, se han incrementado las cuentas del Gobierno y

reducido la deuda publica.
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El crecimiento econdmico es favorable para el desarrollo de diversos sectores de la
economia peruana. De hecho, las agencias de calificacion de crédito internacionales como
Moody's han mejorado la calificacién crediticia del Peru.

Adicionalmente, se cuenta con acuerdos comerciales con paises como Canada, China,
Chile, Corea del Sur, Estados Unidos, Japdn, México, Singapur y Tailandia, los cuales
permitiran entrar a nuevos mercados del mundo y explotarlos (Mincetur, 2013).

Segun lo analizado, se identifican oportunidades y amenazas para la industria del aji.
Como oportunidades, destaca el desarrollo econdémico del pais, lo que fomenta las
inversiones nacionales y extranjeras. Asimismo, la estabilidad del sistema bancario brinda
una imagen de confianza en el sector financiero peruano, lo que favorece el acceso al crédito
y, por lo tanto, la inversion y el desarrollo del sector.

Como amenaza, se identifica que la desigualdad en el ingreso per capita puede
originar que la mano de obra opte por buscar alternativas de emprendimiento en otros giros,
lo que genera rotacion de personal y ocasiona que los esfuerzos de capacitacion se pierdan.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Crecimiento Poblacional. La tasa de crecimiento poblacional general de 1993 al 2007,
segun los datos registrados durante el Gltimo censo poblacional del Instituto Nacional de
Estadisticas e Informética, es de 1.6%.

Al separar este ratio por departamento del Perd, se observa que el mayor crecimiento
poblacional se presenta en el departamento de Madre de Dios, con 3.5%; seguido por Ucayali
y Callao, con 2.2%; y, en tercer lugar, Tacna, Limay San Martin, con 2%. Por otro lado, los
departamentos con menor ratio de crecimiento poblacional son Ancash, Cajamarca y

Apurimac.
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PERU: TENDENCIA DEL CRECIMIENTO POBLACIONAL, 1961-2007
(Por cada 100 habitantes)
1961 - 1972
1972 - 1981
1981 -1993
1993 - 2007
FUEHTE: IHEI — Censos Haci: les de Poblacion v Vivienda, 1961, 1972, 1981, 1993 y 2007.

Figura 17. Crecimiento poblacional. Tomado de “Censos Nacionales de Poblacion y
Vivienda”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI), 2007. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/censos2007/.

PERU: TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL, 1993-2007
(Por cada 100 habitantes)

Madre de Dios Ayacucho 1.5
Ucayali Pasco 1.5
Callao Lambayeque 1.3
Tacna Piura 1.3
Lima Junin 1.2
San Martin Huancavelica 1.2
Loreto Puno 1.1
Tumbes Huanuco 1.1
La Libertad Cusco 09
lea Amazonas 08
Arequipa Ancash 08
Moguegua Cajamarca 0.7

Apurimac 04

13

FUENTE: INEI - Censos Nacionales Poblacion y Vivienda, 1993 y 2007,

Figura 18. Tasa de crecimiento poblacional segin Censo INEI 2007. Tomado de “Censos
Nacionales de Poblacion y Vivienda”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), 2007. Recuperado de http://censos.inei.gob.pe/censos2007/.

Los datos mencionados muestran que la poblacion en zonas amazdnicas esta
creciendo a una tasa similar, o inclusive superior a la tasa de crecimiento de la ciudad de
Lima y otras importantes ciudades ubicadas en la regidn costera. Sin embargo, los
departamentos de la sierra muestran una tasa de crecimiento poblacional menor. Por otro
lado, en términos globales se tiene previsto que en el Per( el crecimiento poblacional entre el

2010 y el 2025 continte, manteniendo una tasa promedio del 1% por cada 5 afios.
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PERU: POBLACION PROYECTADA, 2010, 2015, 2020 Y 2025
(Miles)
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Figura 19 Crecimiento poblacional proyectado. Tomado de “Per0: indicadores demograficos,
sociales y econdmicos”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica INEI, (2012b).
Recuperado de http://www.ceplan.gob.pe/documents/10157/20915/04-
Indicadores+Demogr+y+Socioeconomicos.pdf
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Empleo y Desempleo. De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadisticas e
Informatica, la tasa de desempleo, definida como el nimero de personas que buscan
activamente un empleo como porcentaje de la fuerza laboral, desde el 2001 al 2012 fue un
promedi6 8.66 por ciento; alcanzé un maximo histérico de 13.00 por ciento en enero de 2005
y un minimo histérico de 6.20 por ciento en julio de 2012. Per( se encuentra en el puesto 93
en el ranking de paises con las mayores tasas de desempleo en el mundo, indicador que esta
mejorando en el dltimo afio. Dadas las mejores condiciones econdmicas, el indice de
desempleo ha mejorado significativamente: se ha producido una reduccién de los indices de
pobreza y analfabetismo, lo cual da mayores posibilidades para un desarrollo econémico y
social sostenido; esto, aunado a los indices de crecimiento de la poblacion, permitira
desarrollar mejor el &mbito agropecuario en el pais y contribuira al desarrollo del presente

plan estratégico.

PERU: EVOLUCION DE LA TASA DE DESEMPLEO, 2000-2012
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Figura 20. Tasa de desempleo en el Peru. http://www.rankia.pe/foros/bancos-
pe/temas/1726814-evolucion-tasa-desempleo-peru
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Pobreza. El crecimiento econdémico del pais ha tenido un efecto favorable en los
indicadores de pobreza total. Esta se ha reducido de 42.4% en el 2007 a 27.8% en el 2011.
Evidentemente, aln existen aspectos por mejorar para lograr que la distribucion de la riqueza

sea mas equitativa y, a la vez, que la pobreza siga disminuyendo.

GRAFICO N* 3.1
PERU: EVOLUCION DE LA INCIDENCIA DE LA POBREZA TOTAL, 2007-2012
(Porcentaje respecto del total de poblacian)

“““““““““““

2007 2008 200% 2010 o1 2012

Figura 21 Evolucién de la Incidencia de la Pobreza Total. Tomado de “Evolucion de la
pobreza monetaria 2007-2012”, por INEI, 2013. Recuperado de http://www.pcm.gob.pe/wp-
content/uploads/2013/05/Informe-de-Pobreza-2012_01.pdf

Analfabetismo. La reduccion del analfabetismo fue una de la metas mas
representativas del periodo de gobierno de Alan Garcia: se crearon programas sociales
destinados especificamente a erradicarlo, y se trabajé intensamente en las zonas urbanas y
rurales de todo el Perd mediante los llamados circulos de alfabetizacion. Los resultados
fueron favorables: se logré reducir la tasa de analfabetismo, pero sin erradicarlo totalmente.
Al 2011 la tasa de analfabetismo se habia reducido a 2.82%.

Como parte del andlisis de oportunidades y amenazas para la industria del aji, se han
identificado las relacionadas con las fuerzas sociales, culturales y demograficas. Como
oportunidades, se encuentra que el crecimiento poblacional, mayor en la selva y en la costa,
junto con la mejora del indice de empleo brinda la posibilidad de tener disponibilidad de
mano de obra para el cultivo y la industria. Otra oportunidad se presenta por la reduccién de

los indices de pobreza y analfabetismo de la poblacidn, lo cual otorga mayores posibilidades

de contar con personal capacitado para la actividad agroindustrial.
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Una amenaza para la industria del aji es la diferencia en el crecimiento poblacional de
la sierra, el cual es menor y puede producir un desbalance en la disponibilidad de mano de
obra para el cultivo y la industria en esta zona del pais.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Desarrollo de las comunicaciones. Las telecomunicaciones es uno de los sectores con
mayor crecimiento en materia de usuarios con acceso a lineas telefonicas, ya sea lineas
clasicas o celulares. Al 2011, segun datos de CIA World Factbook, existian 3 millones de
lineas terrestres en uso y mas de 32 millones de lineas celulares. En el 2003 contaba con poco
mas de 500 mil lineas. El uso de la telefonia celular tiene una evolucion positiva mucho
mayor que la telefonia fija, la que, por el contrario, experimenta una tendencia a decrecer. En
Lima Metropolitana, la telefonia movil se incremento6 en 4.8% en comparacion con el afio
2011; para el resto urbano, ha crecido en 2.2% y en los centros poblados rurales, la presencia
del teléfono fijo es 1.8%, en contraposicion con la penetracién de la telefonia mévil con
58.9% (PCM, 2013a).

En cuanto a las tendencias en equipos y tipos de linea celular, se estima que, en el
Perq, existen al 2013, 4 millones de teléfonos inteligentes, lo que representa el 20% de los
terminales que existen en el mercado, segun informo Sebastian Cabello, director gerente de
GSMA para América Latina, asociacion que agrupa a las operadoras de telefonia movil, en
entrevista con EI Comercio (2013). Explico que en el Peru existen 30 millones de conexiones
moviles y alrededor de 20 millones estan activas, de las cuales, 5.4 millones cuentan con
conexiones 3G. Cabello indicd, ademas, que existen otros factores de crecimiento, como la
ampliacion del espectro y la instalacion de mas antenas.

Uso de internet. Al igual que en el mercado celular, el uso de internet se ha
expandido. La poblacion peruana que accede a este medio, aun lo realiza en mayor

proporcion a través de cabinas publicas; sin embargo, es menor en 4.3% al porcentaje
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registrado en el afio 2011. El acceso a internet a través de los hogares presenta un
crecimiento, lo cual se relaciona a una mayor oferta por parte de los proveedores de este
servicio. El nimero de usuarios de internet en el Perd se sitla en la media regional, aunque
todavia muy por debajo de los paises mas desarrollados en America Latina como Brasil y

Chile (PCM, 2013a).
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Figura 22. Usuarios a Internet en Latinoamérica (por cada 100 habitantes). Tomado de
“Estrategia Nacional de Gobierno Electronico 2013-2017”, por Presidencia del Consejo de
Ministros, 2013. Recuperado de
http://www.peru.gob.pe/normas/docs/Estrategia_Nacional _Gobierno_Electronico_2013 201
7.pdf

Segun datos del portal Social Bakers (2013), sobre Facebook.com, existen 8.8
millones de usuarios en el Peru, lo cual lo ubica en el ranking 24 del mundo. El 34% de estos
usuarios estan en el rango de 18 a 24 afios y un 24% en el rango de 25 a 34 afios. La
presencia a través de paginas web propias y de cuentas en Facebook se ha vuelto para las
empresas peruanas un factor clave de competitividad y, aunque el comercio electrénico
todavia no se da con la misma intensidad que en otros paises del mundo, también se esta
volviendo un medio muy usado de captacion de clientes.

El Estado peruano promueve el uso de la fibra 6ptica como soporte al flujo continuo

de informacion digital que actualmente los usuarios demandan. Se ha establecido como

politica nacional que el pais cuente con una Red Dorsal Nacional de Fibra Optica, por lo que
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actualmente existe la obligacion de instalar fibra dptica, ductos y cdmaras en los nuevos
proyectos de infraestructura de redes de transmision eléctrica, gasoductos y carreteras. Con
esto, se busca impulsar el desarrollo, utilizacion y masificacion del acceso a internet de alta
velocidad. Al 2013, la fibra Optica se extiende Unicamente por la costa peruanay en las
localidades andinas de Cajamarca, Huancayo y Puno; sin embargo, en la selva del Per(, ain
no se cuenta con ella. En la sierra y la selva se comparten enlaces de microondas y
conexiones via satélite las que operan con velocidades bajas (PCM, 2013a).

Por lo analizado, para las fuerzas tecnologicas y cientificas, se identifican
oportunidades y amenazas que afectan la industria del aji. Como oportunidades, se tiene el
mayor acceso a las telecomunicaciones a traves de lineas celulares, lo que permite una mejor
comunicacion entre los miembros de la cadena productiva del aji, siendo posible, ademas,
comunicarse con agricultores que se ubican en zonas rurales alejadas donde hay baja
penetracion de lineas fijas. Otra oportunidad clara la otorga el mayor acceso y uso del
internet, lo que permite a la industria mantenerse actualizada acerca de las nuevas tendencias
y tecnologias de produccion y competitividad que se usan en otros lugares del mundo. El
internet hace posible que el acceso al conocimiento no sea exclusivo de los gerentes o
ejecutivos de la empresa, sino de todos los trabajadores involucrados en la cadena productiva.
Asimismo, el acceso a internet brinda la oportunidad a la industria de contar con nuevas
posibilidades de promocion y comercializacion de sus productos, los que pueden ser
ofrecidos a través de paginas web, por lo que es factible establecer por esta via el contacto
con potenciales compradores en el exterior y cerrar la transaccion comercial.

Como amenaza para la industria del aji, se tiene la falta de igualdad en los accesos a
internet de altas velocidades, los que son posibles solo en la costa y unas pocas ciudades de la
sierra y selva. Esto no solo genera diferencia en las posibilidades de competencia para las

agroindustrias, sino que puede desmotivar las inversiones en esas zonas del pais.
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3.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Proteccion del medio ambiente. La riqueza del Per( estd dada por sus recursos
naturales y su biodiversidad, la que se pone en peligro por la intervencion desmedida del
hombre en la extraccion de estos recursos de manera informal. Perd posee 72 millones de
hectareas de bosques. De hecho, es el cuarto pais de América en poseer la mayor extension de
bosques amazdnicos, lo que representa una gran fuente potencial para econegocios; ademas,
cuenta con 84 zonas de vida del planeta Tierra, es el quinto pais en mega-diversidad, es
reserva genética del futuro y puede transformar estos recursos en riqueza (Salazar, 2010).

El aspecto medio ambiental tiene relevancia en los intereses del pais; por ello, se cred
en el 2008, dentro del Poder Ejecutivo, el Ministerio del Ambiente (Minam); esta institucion
conduce la politica nacional del ambiente y supervisa su cumplimiento. Sin embargo, a pesar
de la dotacion de recursos de la que dispone el pais y de los diversos esfuerzos desarrollados
para su aprovechamiento sostenible en los ultimos afos, el deterioro de los recursos naturales,
la pérdida de la diversidad bioldgica y la afectacion de la calidad ambiental constituyen una
constante preocupacion (Minam, 2013).

Preservacion de recursos naturales no renovables. EI Ministerio de Medio Ambiente
lidera el Programa Nacional de Conservacion de Bosques para el Cambio Climatico. Esta
iniciativa tiene como objetivo para el afio 2021 que la desforestacion de los bosques peruanos
sea 0% y esté orientada a proteger 54 hectareas de bosques amazénicos, favoreciendo los
econegocios, proteccion del agua, flora, fauna, y logrando el desarrollo de las comunidades
nativas que contribuyan a la conservacion de estos bosques (Minam, 2013).

Amenaza de desastres naturales. Por su ubicacion geogréfica, el Per( es propenso a
sufrir desastres naturales de gran impacto como terremotos con alto nivel destructivo, por su
ubicacion sobre las placas de Nazca; los fendmenos de El Nifio y La Nifia, que producen

intensidad de lluvias y, por consiguiente, inundaciones que arrasan con cultivos y pueblos
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enteros; olas de frio en las zonas alto andinas, que producen muerte de cultivos, animales y
personas por congelamiento; desastres originados por el hombre, como contaminacion de los
rios y el aire por la actividad minera e industrial irresponsable (Indeci, 2008).

El fendmeno del calentamiento global esta ocasionando el descongelamiento de los
nevados, lo que afecta las fuentes de agua de los rios mas importantes de la sierra y de la
costa. Dentro de 15 a 20 afios, es probable que dichos rios esten completamente secos o que
no contengan el caudal necesario para seguir accionando las centrales hidroeléctricas. De
acuerdo con el Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Pert (Senambhi), en los
altimos 35 afios, se habrian perdido entre 22% y 26% de los glaciares, y se habria producido
una reduccion del 12% del flujo de agua. La Organizacion Internacional del Agua considero
que, en el afio 2025, el Peru seria el Unico pais de Latinoamérica que sufriria la situacion
traumatica de quedarse sin agua de forma permanente (Giraldo, 2008).

El cambio climético es uno de los mayores riesgos ambientales; ademas, afecta la
economia, la infraestructura, los recursos naturales y los modos de vida en el planeta. En un
esfuerzo por solucionar este problema, se establecid la Convencién Marco de las Naciones
Unidas para el Cambio Climéatico (UNFCCC), de la cual el Pert es miembro.

Existe una mega tendencia mundial hacia las précticas ecoldgicas (Guevara, 2010). A
partir del afio 2000, el enfoque de desarrollo ecoldgico evoluciond al lenguaje de los
negocios, con lo que se origind el nuevo paradigma de la triple rentabilidad: financiera, social
y ambiental. El desarrollo sostenible da curso a los econegocios; es decir, cualquier actividad
empresarial ademas de generar lucro o rentabilidad econdmica, contribuye a la perspectiva
del bienestar humano y del medio ambiente. Las areas en las que se presenta un mayor
liderazgo incluyen los sectores agricolas, turismo, energia y transporte.

El anélisis de las fuerzas ecoldgicas y ambientales permite identificar las

oportunidades y amenazas. Como oportunidad para la industria del aji, se identifica la toma
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de conciencia del impacto que causa la actividad industrial en el medio ambiente para llevar a
cabo buenas préacticas y técnicas agricolas, y para desarrollar planes de contingencia para
mitigar o prevenir desastres que afecten directamente los cultivos y la agroindustria.

Como amenaza, se identifica el deterioro de los recursos naturales, originado por otras
actividades como la minera, que causa contaminacion de aguas Y tierras, pérdida de la
diversidad biologica y la afectacion de la calidad ambiental. Adicionalmente, los factores
climaticos son una amenaza para la actividad, pues afectan directamente los cultivos y
originan pérdidas que perjudican a toda la cadena productiva.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Para la elaboracion de esta matriz, se han seleccionado los factores externos que, se
considera, tienen un mayor impacto en el sector. A cada uno de ellos se le asigna un peso, el
cual representa la importancia relativa para tener éxito o no en el sector, en este caso, la
industria del aji. Los valores asignados a cada factor (con las calificaciones de 1 al 4)
representan la eficacia de las estrategias actuales para responder a los factores externos. El
valor obtenido de 2.99 indica que esta por encima del promedio; es decir, se tiene una buena
posicion interna, pero atn hay un camino por recorrer, para afrontar mejor las oportunidades

y amenazas del entorno.

3.5 El Aji y sus Competidores

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestioén que permite el
andlisis externo a través del andlisis de la industria o sector al que se pertenece. La
clasificacion de estas cinco fuerzas y su analisis sirven para disefiar estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas. Este modelo servira para realizar
el analisis competitivo de la industria del aji, identificando los aspectos relevantes de cada
una de las fuerzas del mercado. Permite adoptar decisiones fundamentadas en la intensidad

que tenga cada una de ellas: (a) poder de negociacion de proveedores, (b) poder de
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negociacion de los compradores, (c) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes y
(e) rivalidad de los competidores.
Tabla 8

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) de la Industria del Aji

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO Peso Valor Ponderacion

Oportunidades
1. Posicionamiento internacional del Perti como pais atractivo para las

inversiones 0.12 4 0.48

2. Existencia de instituciones gubernamentales que fomentan la actividad
industrial o la apoyan mediante la regulacion y control 0.1 4 04
3. Estabilidad econémica y financiera en el pais 0.1 4 0.4
4. Disponibilidad de mano de obra para trabajar en la agroindustria 0.07 3 0.21
5. Acceso a las telecomunicaciones desde cualquier parte del pais 0.08 4 0.32
6. Evolucion de la tecnologia en el sector agroindustrial 0.06 3 0.18
7. Nu_evas posibilidades de capacitacion, promocidn y comercio a través 0.08 3 0.24

de internet
0.61 2.23
Amenazas

1 %car&t;mg;cmn de aguas y tierras, originado por otras actividades 0.09 2 0.18
2. Desigualdad en ingresos per capita por regiones 0.04 2 0.08
3. Factores climaticos que afectan los campos de cultivo 0.08 1 0.08
4. Existencia de plagas y enfermedades que afectan los cultivos 0.07 2 0.14
S. Leyes fitosanitarias en los paises objetivo para exportar el producto 0.06 3 0.18
6. Inseguridad y delincuencia en el pais 0.05 2 0.1
0.39 0.76
Total 1 2.99

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

En la industria del aji, no se cuenta con un nivel suficiente de asociatividad entre
agricultores ni entre agroindustriales. EI grupo de trabajo Pro-Peppers de Adex viene
logrando avances de integracion; sin embargo, este conjunto agrupa solo a las empresas mas
representativas del rubro (Andina, 2010). La insuficiente asociatividad limita el poder de

negociacion con los proveedores de semillas, fertilizantes, quimicos, maquinaria, equipos y
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servicios, por lo que no es posible la negociacion de precios por adquisiciones en volumen,
menores tiempos de entrega o0 mejoras en la calidad de los productos.

Los gobiernos regionales, locales y las entidades gubernamentales y privadas vienen
apoyando iniciativas para formar asociaciones de productores que conduzcan a un mejor uso
de las tierras agricolas y que permitan tener ventajas para negociar con proveedores, lo cual
generara economias de escala y, por tanto, una mejora en la productividad del sector
agroindustrial. Con estas alianzas, se desarrollaran relaciones de integracion que le permitiran
a la industria obtener mejores condiciones y optimizar la rentabilidad.

Para el caso de la agricultura, predominan los minifundios, en los que cada agricultor
opera individualmente, requiriendo insumos agricolas en cantidades bajas, los que muchas
veces son provistos por intermediarios que incrementan los precios en su beneficio propio
(Borda & Choquehuayta, 2009). En el sector agroindustrial, se presenta otra situacion, debido
a que la mayoria de empresas que venden maquinarias y equipos agroindustriales se ubican
en la ciudad de Lima. Esto limita la creacion de agroindustrias en otras ciudades del pais
debido al costo de traslado de estos equipos.

La agroindustria demanda equipamiento especializado; este es un componente que
ayudara al cumplimiento de los estandares de calidad, pero que, a su vez, limita la posibilidad
de cambiar rapidamente de proveedores para mejorar precios. Adicionalmente, no se cuenta
con suficientes proveedores locales de maquinaria, equipos y servicios, por lo que estos
deben importarse (Porter, 2010).

En ese sentido, los factores criticos del éxito para lograr mejorar el poder de
negociacion que se tiene con los proveedores de la industria son la asociatividad de los
agricultores y de las agroindustrias, la existencia de cadenas productivas eficientes con
economias de escala, y contar con suficientes proveedores locales de maquinarias, equipos y

servicios para la industria de forma descentralizada.
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3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

Las empresas agroexportadoras son los primeros compradores del aji. Adquieren el
producto de diferentes formas: a través de un comerciante intermediario o directamente de los
agricultores. Existen empresas intermediarias/comercializadores independientes que se
encargan de la compra del aji a los agricultores, a través de acopiadores, intermediarios y
empresas que operan de manera informal. Los intermediarios pueden ser mayoristas y
minoristas, de acuerdo con el volumen comercializado. Las empresas agroexportadoras no
solo sirven de compradores intermediarios entre sus clientes del mercado externo y los
pequefios productores, sino que llegan a actuar como financistas y proveedores de asistencia
técnica. Unos lo hacen con el objetivo de beneficiar a la cadena y otros, simplemente con un
interés muy propio y opuesto a la cadena. Los paises compradores cuentan con alto poder de
negociacion debido a que pertenecen a importantes blogues econémicos, lo cual les permite
elevar sus exigencias y solicitar mayores estandares de calidad a sus paises proveedores
(Martinez, 2008).

Los productos de aji pueden ser orientados hacia los mercados organicos y étnicos. Se
observa una tendencia del consumidor a preferir este tipo de productos y que ademas tengan
buena calidad. Los mercados organicos, de comercio justo y auténtico/étnico representarian
la mejor opcidn para ajies nativos de Peru. Los compradores de Estados Unidos y de Europa
reportan un aumento en la preferencia de las especies picantes, lo que responde
principalmente a la demanda de las comunidades étnicas latinoamericanas y asiaticas. La
estrategia de introduccién al mercado deberia estar orientada a los sectores de consumidores
de comida saludable, responsable y sostenible, y a través de los canales tanto de retail como
el gastrondémico y de catering (Agronegocios, 2012).

En ese sentido, los factores criticos del exito son optimizar la cadena productiva

reduciendo intermediarios en el proceso, la creacion de asociaciones de productores que
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puedan incrementar el poder de negociacion con los compradores, el desarrollo de productos
organicos para acceso otros mercados, el cumplimiento de los requisitos internacionales de
calidad y el posicionamiento del producto para el mercado de comida étnica.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

En cuanto a la industria del aji, dadas las caracteristicas de picor propias del fruto, no
se ha encontrado sustitutos de otras familias de hortalizas u otros productos que puedan
competir con las caracteristicas aromaticas, de sabor y de pungencia del aji para uso
gastronodmico. En ese sentido, los sustitutos por considerar son los ajies producidos por
industrias extranjeras, muchas de las cuales aprovechan el reconocimiento que sus productos
ya tienen ganado, como en el caso de México, cuyos ajies autdctonos poseen un tipo bien
definido y son conocidos a nivel mundial debido a la difusion de su comida. Asimismo, otros
paises como China, que posee un nivel de competitividad mayor que el Peru, cuentan con
especies de aji propias de su territorio y una industria mas avanzada tecnolégicamente, por lo
que puede desarrollar alternativas de industrializacion para conseguir precios mas bajos, con
lo que amenazaria la industria del Perd.

Los factores criticos del éxito por considerar para contrarrestar la amenaza de los
sustitutos son la creciente mejora del posicionamiento de la comida peruana en el mundo, la
diversidad de especies de aji que se producen en el Pert y la capacidad de produccion.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La amenaza de nuevos participantes que puedan llegar con recursos y capacidades
para apoderarse de una porcién del mercado de Estados Unidos dependeré en gran parte de si
las barreras de entrada son faciles o no de franquear. En ese sentido, la barrera para el ingreso
de industrias competidoras seria alta por las exigencias fitosanitarias que implica mayores

estandares de calidad.
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La existencia de acuerdos comerciales con otros paises que produzcan aji se considera
como una amenaza al facilitar la entrada de estos al mercado. Asi, es un reto para el Peru
saber mantener las relaciones comerciales, y las ventajas con que cuenta por su ubicacion
geografica y capacidad de produccion, como barrera para para la entrada de competidores al
mercado.

Como factores criticos de éxito identificados, se tiene la capacidad de produccion y el
uso eficiente de los recursos, la existencia de tratados de libre comercio y el cumplimiento de
las exigencias fitosanitarias.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Segun Porter (2009), la rivalidad afecta el rendimiento de la industria segun la
intensidad con que las empresas compiten y de la base sobre las que lo hacen. Es mas dificil
competir en un mercado donde los competidores estén solidamente posicionados, son
numerosos Y tienen costos fijos bajos, pues sera necesario enfrentar guerras de precios,
campanas publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos de forma
constante.

En el caso del aji, para el mercado de Estados Unidos, los competidores son China,
México e India. China ocupa el primer lugar en las importaciones de Capsicum de Estados
Unidos, acaparando el 22% de dicho mercado al 2010; el Peru tenia el 19%; y, en tercer y
cuarto lugar, estdn México e India, con 18% (ver Figura 3).

Como principal exportador mundial, China produce mas juguetes, zapatos, repuestos
y computadoras que cualquier otro pais, ademas de emplear a mas de 100 millones de
personas en manufactura, lo cual le brinda la posibilidad de disponer de mano de obra a
costos razonables y competitivos. En la Gltima década, la inversion privada aumentd hasta
casi 13% del PBI y ahora representa casi la mitad del producto, mientras que el consumo

privado ha bajado de 45% a 35% del PBI. Desde el inicio de las reformas en China, mas de
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400 millones de personas han salido de la pobreza. Por otro lado, la productividad rural se ha
estancado en los Gltimos afos, a pesar de que China es la segunda economia mundial. Desde
la década del ochenta, ha venido desarrollando politicas orientadas al mercado para
incrementar la productividad, sin preocuparse por la inflacion, el desempleo y el déficit fiscal.
A principios de los noventa, realizé una serie de reformas; la mas importante fue la adopcién
de un esquema socialista orientado a los mercados. Ademas de ser el pais con mayor
poblacién mundial, es el mayor productor (y consumidor) de productos agricolas. La ventaja
poblacional le brinda la posibilidad de disponer de mano de obra a costos razonables y
competitivos; sin embargo, paises como México estan logrando mejores niveles de
competitividad en este aspecto (Syed & Walsh, 2012).

En cuanto a infraestructura, China se ha convertido en el mayor inversionista a nivel
mundial desde el 2010, en que se vio impactada por la crisis financiera internacional, como
un medio de compensar el déficit. Construyd y expandié 35 aeropuertos, tendio 5,557 km de
vias de ferrocarril, pavimentd 98,000 km de autopistas e impulso obras en subterraneos a lo
largo del pais (América Economia, 2010).

Por otro lado, segtn el ministro chino de Ciencia y Tecnologia, Wan Gang, en el
2012, la inversion de China en el sector de investigacion y desarrollo alcanzé la cifra récord
de un bill6n de yuanes, de los cuales el 74% provino de las empresas. El valor de los
contratos técnicos firmados en el pais en 2012 superé los 600,000 millones de yuanes,
mientras que el valor de la produccion total de las industrias de alta tecnologia sobrepasé los
10 billones de yuanes (Agencia Xinhua, 2013).

En cuanto al mercado del aji, China mantiene una creciente produccion en especial de
paprika siendo el primer productor a nivel mundial, con un récord de cosecha en el 2012
llegando a 120,000 t y es el mejor productor de cosecha de mediana calidad de Capsicum

(160 - 200 ASTA). Mantiene una fuerte demanda de sus productos por encima de la tasa de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




61

crecimiento normal, cuenta con un alto nivel en el proceso de transformacion del producto y
es el mercado favorito entre los compradores hispanos. Ademas, cumple con los requisitos
para la Union Europea, tiene bajos precios y la mas alta produccion de oleorresina.

India es uno de los paises mas poblados del mundo, después de China, y el séptimo
mas extenso. Ha logrado reducciones de la pobreza; no obstante, 250 millones de personas
permanecen en este estado. La calidad de los servicios publicos de salud y educacion, sobre
todo en las zonas rurales, sigue teniendo oportunidades de mejora.

Por otro lado, su principal activo lo constituyen sus recursos humanos con un alto
nivel de preparacion y experiencia, ocupa el segundo lugar a nivel mundial en fuerza laboral,
con un estimado al 2009 de 467 millones de personas. Para crear buenas oportunidades de
empleo, se requiere de reformas que podrian afectar las exportaciones: mejoras en la
educacion, modernizar la regulacién de sectores; mejorar el clima de negocios simplificando
reglas y tramites, y reduciendo las barreras comerciales; mejorar el sistema financiero para
que se genere mas ahorro y acceso al crédito para incrementar las inversiones. India necesita
promover la sinergia entre la agricultura y la industria, como lo hizo China, para despegar.

Este pais posee condiciones climéaticas muy diversificadas, tanto en el sentido
estacional como regional y, debido a esto, cuenta con una abundante y diversificada base de
recursos naturales, una economia sélida, un mercado y una industria consolidados y de
recursos humanos altamente experimentados y talentosos, lo que hace de la India un
competidor de negocios e inversion con un alto potencial.

La tasa de crecimiento de la economia ha sido ascendente y constante. Se tiene la
necesidad de alcanzar los estandares de calidad por parte de los agricultores para cumplir con
los requisitos de los principales demandantes de aji. El consejo de especies de la India esta

implementando iniciativas para que los agricultores cultiven de acuerdo con las regulaciones
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internacionales mediante cooperativas, programas de entrenamiento y certificaciones como
ISO (CEI-RD, 2012).

El sector manufacturero de India crecio rapidamente desde comienzos de los afos
noventa, pero el crecimiento de los servicios fue ain mayor; por ello, logro adaptar los
modelos empresariales occidentales a un entorno de bajo costo. Las politicas publicas podrian
mejorarse para ayudar a fomentar la manufactura y el empleo.

En cuanto a la infraestructura, se enfrenta a modelos de precios y regulaciones que
encarecen las inversiones, se puede mejorar mucho en este rubro para fomentar el desarrollo,
incrementar la conectividad y reducir el costo de las exportaciones. India podria acelerar el
crecimiento y hacerlo mas inclusivo mejorando la infraestructura y permitiendo la
competencia en el sector manufacturero.

México cuenta con una de las mayores redes de acuerdos de libre comercio del
mundo. Sus sectores econémicos presentan amplio desarrollo y perfil de costos altamente
competitivos que favorecen su actividad exportadora. Ha logrado avances en materia de
infraestructura, lo que lo acerca a convertirse en una plataforma logistica de clase mundial.
Los costos laborales son bajos, siendo comparables a los de China, lo que representa una
ventaja para la inversion productiva.

Tiene un sistema de formacion de empresas agil, superando a paises como India,
China o Brasil, asi como una estructura arancelaria favorable por la reduccion de aranceles, lo
que eleva la rentabilidad de sus empresas, al acceder a insumos y productos finales del
exterior a precios competitivos. Respecto al comercio exterior, mantiene procesos simples
que requieren tramites minimos. Ademas, su posicion geografica le permite responder con
rapidez a cambios en la demanda de Estados Unidos, lo que, sumado a su infraestructura
ferroviaria, le permite reducir costos, y agilizar la llegada y salida de mercancias (Proméxico,

2010).
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En cuanto al aji, México tiene mas de 100 variedades de chiles autoctonos y exporta
tanto frutos frescos como secos. Ademas, se ha consolidado como uno de los exportadores
mas importantes al mercado internacional en frescos. Cuenta con estrategias de produccion
basadas en las tendencias de consumo internacional, es decir, orientadas al mercado exterior.
Sus estrategias promueven la asociatividad de productores y comercializadores, quienes
comparten intereses. México ha empezado a invertir en el Per( a traves del uso de campos de
cultivo con miras a comercializar los productos a sus mercados objetivo, asegurando la
calidad, precio y abastecimiento del producto (ADEX, 2013).

En este contexto, se constituyen en factores criticos de éxito el posicionamiento y la
solidez que debe tener la industria del aji del Per( para afrontar la competencia, asi como
organizacion de las cadenas productivas que deben garantizar el abastecimiento de productos
y la eficiencia en costos. Asimismo, es clave la inversion en infraestructura y tecnologia que
permita el desarrollo de la industria y la promocidn de la actividad exportadora.

3.6. El Aji y sus Referentes

Los referentes del Aji estan establecidos en el &mbito internacional. México es un
referente factible de estudiar dado que esta posicionado como un pais que produce y exporta
productos de aji a gran escala, los que, ademas, son conocidos Y solicitados en el mercado de
Estados Unidos. México, al igual que el Per(, posee diversas variedades de ajies oriundos y
su comida esté basada en el uso de los mismos, como componente de la preparacion o como
complemento a manera de sazonador.

Los otros referentes del sector son también la China e India, paises que ostentan los
dos primeros lugares en produccion y exportacion. Estos dos paises se consideran como los
gigantes emergentes del mundo, con més de un tercio de la poblacion mundial, por lo que

influyen fuertemente en la economia y habitos de consumo.
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3.7 Matriz Perfil Competitivo (PC) y Matriz Perfil Referencial (PR)

3.7.1 Matriz del perfil competitivo

Para la elaboracion de la matriz, se han seleccionado factores claves de éxito que
tienen un mayor impacto dentro del sector. Se ha tomado en cuenta a dos de los principales
paises exportadores de aji en el mundo, India y México, para la comparacion.
Tabla 9
Matriz PC de la Industria del Aji

Peri India México

FACTORES CLAVE DEL EXITO Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
Asociatividad de la cadena

1. productiva 012 2 0.24 4 0.48 3 0.36

2. Eficiencia en costos de produccién 015 3 0.45 4 0.60 4 0.60

3. Tratados de libre comercio 014 4 0.56 4 0.56 4 0.56
Cumplimiento de normas

4. fitosanitarias 009 3 0.27 3 0.27 3 0.27
Infraestructura que soporte las

5. exportaciones 014 2 0.28 3 0.42 4 0.56

6. Diversificacion de productos 0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.28
Capacidad de produccién y

7. abastecimiento 011 4 0.44 3 0.33 3 0.33
Posicionamiento del producto en el

8. consumidor 009 3 0.27 3 0.27 4 0.36

9. Calidad del producto 0.09 3 0.27 3 0.27 4 0.36

Total 1.00 2.92 3.41 3.68

Nota. 4=Fortaleza Mayor 3= Fortaleza Menor 2=Debilidad Menor 1=Debilidad Mayor

Como se puede apreciar, la industria peruana del aji tiene un desempefio aceptable
pero que aun debe ser mejorado a fin de Ilegar a niveles similares a los de México. En ese
sentido, el Per debe plantear estrategias para convertir los factores bajos en oportunidades de
mejora que le permitan ser mas competitivo en el mercado. Para ello, es necesario fomentar
la asociatividad de la cadena productiva, mejorar la infraestructura y la diversificacion de los
productos.

3.7.2 Matriz del Perfil Referencial

Habiendo realizado la comparacion con China, lider del sector, se observa que Peru se

encuentra por debajo en la valoracion de factores relacionados con asociatividad, eficiencia
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en costos e infraestructura, teniendo la oportunidad de tomar como referencia a dicho pais
para los cursos de accion por plantear.
Tabla 10

Matriz de Perfil Referencial

Peru China
FACTORES CLAVE DEL EXITO Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1. Asociatividad de la cadena productiva 0.12 2 0.24 4 0.48
2. Eficiencia en costos de produccion 0.15 3 0.45 4 0.60
3. Tratados de libre comercio 0.14 4 0.56 3 0.42
4. Cumplimiento de normas fitosanitarias 0.09 3 0.27 4 0.36
5. Infraestructura que soporte las exportaciones 0.14 2 0.28 4 0.56
6. Diversificacion de productos 0.07 2 0.14 4 0.28
7. Capacidad de produccion y abastecimiento 0.11 4 0.44 4 0.44
8. Posicionamiento del producto en el consumidor  0.09 3 0.27 4 0.36
9. Calidad del producto 0.09 3 0.27 4 0.36

Total 1.00 2.92 3.86

Nota. 4=Fortaleza Mayor 3= Fortaleza Menor 2=Debilidad Menor 1=Debilidad Mayor

3.8 Conclusiones

1. El analisis de los factores demografico, geografico, econdémico, tecnologico-
cientifico, historico-psicoldgico-social, organizacional-administrativo y militar
indica que el Peru posee potencial para desarrollarse y competir en el mercado
exportador.

2. Existe la oportunidad de crear una alianza productiva con México, aprovechando
la complementariedad de periodos de produccion para afrontar el fuerte nivel
competitivo de la China en el mercado estadounidense.

3. El Peru debe superar sus limitaciones en infraestructura para garantizar la fluidez
del comercio agroexportador.

4. El apoyo de entidades del Estado es clave en el logro de metas de produccion,

calidad e inocuidad, capacitacién y exportacion.
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5. Apalancar el desarrollo del sector mediante el fomento de las asociatividad para
apoyar en la adecuacion de la produccion dentro del marco de las nuevas
exigencias mundiales.

6. Existe una gran oportunidad de mercado en Estados Unidos dados sus altos
niveles de importacion de aji seco y en conserva, por lo que puede

complementarse la canasta con la importacion de productos frescos.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno (AMOFHIT)

Para poder identificar las fortalezas y debilidades que existen en el sector de la
industria del aji, se hace necesario realizar un analisis interno de todas las areas que
intervienen en este proceso para asi determinar cuales son los factores de éxito en los que la
industria debe basarse, para formular e implementar las estrategias que le permitan capitalizar
las fortalezas y mitigar las debilidades. Se evaluaran los factores relacionados con la (a)
administracion, (b) marketing, (c) operaciones, (d) finanzas, (e) recursos humanos, (f)
informatica, (g) comunicaciones y (h) tecnologia, investigacion y desarrollo; es decir, el
analisis AMOFHIT. Con todos estos insumos se elaborara la matriz de evaluacion de factores
internos (D" Alessio, 2008).

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

En el PerG la administracion del sector agrario esta liderada por el Ministerio de
Agricultura, entidad que ha elaborado su Plan Estratégico Multianual 2012-2016, en el cual
evalUa la problematica del sector agrario peruano, y fija la mision y vision para el periodo,
mediante la promocion del aprovechamiento sostenible de los recursos naturales, la
competitividad y la equidad, en el marco de la modernizacion y descentralizacion del Estado.

En septiembre del 2011, el entonces ministro de Agricultura del Per(, ingeniero Luis
Caillaux, en su presentacion frente a la comision agraria del Congreso de la Republica,
expuso las metas sectoriales al 2016. Estas son: (a) PBI Sectorial anual: 5%, (b) crecimiento
de agroexportaciones: 20% anual (US$ 10 mil millones), (c) incremento de inclusion
productiva al mercado: 40% (735 mil productores) y (d) duplicar el financiamiento formal al
agro (nivel de S/. 3,800 millones).

Otro apoyo importante para la administracion y gerencia de la actividad industrial es

brindado por el Ministerio de la Produccion, entidad que tiene a su cargo impulsar el
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desarrollo productivo y la competitividad de las mypes e industrias. En la presentacion
efectuada ante la Comision de Produccidn del Congreso de la Republica, el ministro Dr. Kurt
Burneo, presento la declaracion de la visién como una “Estructura productiva, del ambito de
competencia sectorial, diversificada, de calidad, sostenible e innovadora, de creciente valor
agregado, con cadenas y conglomerados productivos competitivos”.

Por otro lado, la Sociedad Nacional de Industrias (SNI) es la institucion privada sin
fines de lucro, que agrupa a las empresas industriales privadas del Perd. Cuenta con més de
1,000 empresas del sector industrial, las cuales representan el 90% del valor bruto de la
produccidn nacional. Esta institucion declara como su vision “Ser la institucion privada
referente, en América Latina, por su aporte al desarrollo industrial del Pera”. Para cumplir
esto se propone servir a la industria promoviendo la competitividad, la generacion de valor y
el desarrollo sostenible del pais, a través de su equipo de personas comprometidas y
altamente capacitadas.

La Asociacién de Exportadores (ADEX) es una institucién empresarial que agrupa a
exportadores, importadores y prestadores de servicios al comercio. Tiene como vision “Ser el
gremio empresarial lider de las exportaciones peruanas, principal referente técnico y politico
en la formulacion de propuestas de desarrollo innovador y formador de especialistas de
excelencia, contribuyendo al desarrollo nacional”. Esta institucion busca contribuir a generar
el desarrollo descentralizado y sostenible de las exportaciones peruanas, para lo cual apoya la
innovacion, competitividad e internacionalizacion de las empresas asociadas y las ayuda
mediante la promocién de actividades para la generacion de valor agregado y desarrollo de
competencias. Desde el afio 2013, ADEX conformo el grupo de trabajo Pro-Peppers, para
liderar, en el sector privado, las gestiones que realiza el Estado peruano para cumplir con las
exigencias para el acceso de los ajies y pimientos frescos a Estados Unidos, superando las

barreras fitosanitarias. Este grupo esta integrado por las diez principales empresas
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productoras de pimiento morrén y ajies, y realiza avances para cumplir las exigencias de
Estados Unidos. Pro-Peppers esta coordinando acciones con el Servicio Nacional de Sanidad
Agraria (Senasa), la Embajada de Perd en Estados Unidos y con asesoria internacional
especializada en control de plagas de los ajies y pimiento morron (ADEX, 2013a).

En consecuencia, las instituciones encargadas de velar por la productividad y
competitividad de la industria del aji, deben cumplir su rol en la gestion y fomento sectorial,
regional y empresarial, a fin de lograr que los productos tengan la calidad necesaria para
exportarlos, cumplir plazos de entrega cortos, planificar nuevas gamas de productos, poder
contar con la capacidad de adaptacién en los pedidos internacionales, mantener capacitada y
motivada a la mano de obra y considerar siempre al cliente final, que es el que determinaré el
éxito de cualquier iniciativa.

Como fortaleza se identifica el apoyo de entidades privadas y publicas para la mejora
de la produccion y exportacion. Como debilidad se identifica que ninguna de las entidades
gubernamentales manifiesta interés en formar un cluster de la industria del aji. Por otro lado,
no se evidencia la existencia de alianzas entre el sector publico y privado.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El marketing, segiin D’ Alessio (2008), es la orientacion de la empresa para satisfacer
las necesidades de los consumidores, siendo una funcion vital para afrontar las condiciones
de competencia y globalizacion. Para el analisis de este rubro en el Aji, se usa el analisis de
las 4Ps del mercado: producto, precio, plaza, y promocién.

El producto es el aji en sus diversas variedades y presentaciones. El Per(, debido a su
diversidad climatica, es capaz de producir una amplia variedad de tipos durante cualquier
estacion del afio. Los mercados internacionales demandan el aji como alimento, o como
insumo para ser usado en otras industrias. En la industria alimentaria, se usa como especie

para elaboracion de sopas, guisos, para la elaboracion de polvos de curry, asi como colorante
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y saborizante natural de carne, embutidos y licores. Asimismo, se usa en elaboracion y
condimentacion de variedad de comidas de todo tipo, en especial de comidas étnicas como la
tailandesa, arabe, entre otras (Apega, 2009).

Tiene también diferentes usos en la industria farmacéutica para la elaboracion de
analgeésicos, medicinas para el resfrio y como calmante de diversas dolencias —de hecho,
existen estudios médicos que sustentan estos usos (Cabieses, 2000)—; y en la cosmética a
manera de colorante para fabricar lapices labiales y polvos faciales. El aceite esencial u
oleorresina de aji se usa para la industria quimica, en la elaboracién de gases lacrimdgenos y
otros irritantes.

En cuanto al precio, son fijados mayormente en ddlares para la mayoria de los
mercados destino, lo cual dependiendo de las caracteristicas de estabilidad de la moneda en
los paises involucrados puede impactar en sus costos asociados. Desde el 2012, este hecho ha
afectado a los productores y comercializadores del pais principalmente por los costos de
transporte y mano de obra que se realizan en nuevos soles. En la Figura 23, se observa la

evolucion de los precios FOB en US $ /kg durante el 2011 y 2012.

Evolucion de Precios FOB Capsicum
(Referenciales -USS$/Kg)
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Figura 23 Evolucion de los precios FOB Capsicum. Tomado de Sistema Integrado de
Informacion de Comercio Exterior. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page =172.17100&_portletid_=sfichaproduc
toinit&scriptdo=cc_fp_init&pproducto=221&pnomproducto=Aj%ED

Por otro lado, el ingreso de los chinos al mercado de la paprika ha incidido en el

precio de exportacion del 2013, que es de US$ 2.04/kg mientras que en 2012 fue US$
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2.30/kg. El precio en el campo es US$ 1.60 /kg. “Esta disminucion ha hecho perder dinero a
los agricultores, quienes estan desanimados para sembrar las mismas extensiones de paprika”,
afirmé Chepote (Panorama Rural, 2013).

Respecto a la plaza, para la industria del aji el mercado méas importante para el
producto es Estados Unidos por ser el primer importador mundial. En este pais se observan
cambios en los habitos de consumo: toman fuerza las salsas picantes que son consideradas
mas saludables por su bajo contenido de grasas. Esta tendencia esta influenciada por la
poblacién inmigrante, especialmente mexicana y asiatica, con preferencias altas de consumo
por este tipo de productos. Un dato importante es que el nimero de restaurantes peruanos en
Estados Unidos es aun insignificante comparado con la cantidad de restaurantes mexicanos,
chinos, indios, tailandeses o japoneses. En Estados Unidos los restaurantes peruanos superan
apenas los 200, mientras que los mexicanos llegan a 20 mil. Adicionalmente, hay un
importante avance de otras cocinas emergentes en el mundo como la indonesa, la sudafricana,
la birmana o la tailandesa (Apega, 2010).

Un mercado que llama la atencion es México, dado que es uno de los paises con mayor
demanda de ajies peruanos y, a la vez, es un importante competidor en el mercado del aji y
esta posicionado en los mercados internacionales, posee una importante cantidad de hectéareas
sembradas y de variedades desarrolladas comercialmente. Ademas, es uno de los mayores
proveedores de aji de Estados Unidos, tanto fresco como seco y en salsa.

En cuanto a promocidn, en marzo de 2011, el Per0 realizé el lanzamiento
internacional de su marca pais con un logo que sintetiza contenidos simbélicos emblematicos
del pais, se trata de la nueva bandera nacional para el posicionamiento del pais en el mundo y
una fortaleza cultural que puede asociarse al atractivo turistico del pais y al potencial
desarrollo. Este programa gubernamental busca que la Marca Peru sea un paraguas que

estimule los sectores de turismo, exportaciones e inversiones. Promperu es la institucion que
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gestiona la marca, y realiza acciones como campafas publicitarias internacionales,
participacion en ferias, espectaculos culturales, bolsas de valores del mundo, presentaciones
en importantes ciudades, uso de la imagen de celebridades, designacion de ilustres
embajadores, otorgamiento del uso de la marca a empresas peruanas y extranjeras, obtencion
de premios publicitarios (América Economia, 2013).

Desde 1980 las agroexportaciones peruanas han crecido mas de 30 veces, es decir,
3,041%, lo cual se ha dado por el esfuerzo de largo plazo tanto de los agricultores como de
los cocineros, quienes han logrado poner el sabor de la cocina de Peru en los paladares del
mundo. La gastronomia es un producto de bandera, una embajadora de la Marca Per( y un
motor de crecimiento y desarrollo inclusivo a nivel nacional. El aji como elemento
importante de la gastronomia se ve beneficiado bajo el impulso de la marca como un
elemento bésico de la cocina peruana (EI Comercio, 2013).

Existe desde fines del 2007 la Sociedad Peruana de Gastronomia (Apega), cuyo
objetivo es promover la cocina peruana como base de identidad cultural y como factor de
desarrollo econdmico, progreso y bienestar, promover la excelencia de los insumos y
salvaguardar la biodiversidad, incentivar la formacién de nuevas generaciones de
profesionales, revalorar el papel del pequefio productor en la cadena gastronémica, lo cual
esta alineado al presente plan estratégico. Esta institucion promueve la gastronomia peruana
en el mundo con lo cual es una oportunidad para que se conozcan las bondades de productos
a base de aji por su aporte a la gastronomia (Apega, 2013).

Las fortalezas encontradas son la posibilidad de vender variedad de presentaciones de
del producto y la existencia de una marca pais fomentada por el Gobierno. Como debilidad se
tiene la sensibilidad a las fluctuaciones del tipo de cambio del délar y la baja presencia de
ofertas de comida étnica peruana en comparacion con la de otros paises posicionados en el

mercado de Estados Unidos.
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4.1.3 Operaciones y logistica — Infraestructura (O)

La importancia de la infraestructura para el desarrollo nacional es indiscutible,
teniendo un impacto directo en la industria del aji por tratarse de un producto perecible que
depende de los plazos e idoneidad del transporte y carga para mantener su calidad y frescura.
La infraestructura tiene un impacto positivo directo sobre el crecimiento economico y la
distribucion del ingreso en el pais.

El desarrollo de la infraestructura en el Peru es aun muy deficiente en comparacion
con otros paises de la region. Como ya se ha visto en la Tabla 6, el Perd mantiene una brecha
notoria en infraestructura en relacion con otros paises que conforman la Alianza del Pacifico,
como Meéxico, Colombia y Chile, quedando Peru en penultimo lugar en desarrollo de
infraestructura.

La brecha en infraestructura, al afio 2008, se estimaba en US$ 37 mil millones, lo que
representaba el 30% del PBI. La mayor parte de la necesidad de inversion esté en los sectores
transporte y energia. El transporte es la principal limitacién y la mas urgente de afrontar por
el impacto que genera en la integracion territorial y desarrollo de las actividades productivas,
influyendo directamente en los costos de exportacién. No solo es bajo el desarrollo de
carreteras, sino también la red ferroviaria que ha decrecido durante los ultimos 45 afios.
Respecto a los terminales portuarios, el Per( cuenta con 11 terminales: 7 maritimos y 4
fluviales. El puerto del Callao es el principal, encontrandose entre los cien primeros del
mundo, pero séptimo en América del Sur. La calidad de la infraestructura portuaria nacional
es calificada con 2,66 sobre una escala en la que (1) equivale a una infraestructura portuaria
subdesarrollada y (7) corresponde al nivel 6ptimo; es decir, todavia presenta una gran brecha
respecto a los puertos de Hong Kong en China, y otros de América, como Chile y México
(Figura 24). Esto indica que el Pert no esté en condiciones de atender de manera eficiente la

demanda generada por el flujo de importaciones, exportaciones y transbordos, debido a los
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altos costos operativos, fletes caros en relacion con los puertos de paises vecinos y
procedimientos aduaneros lentos, ademas de no tener las condiciones para recibir barcos de

gran calado (Ceplan, 2011).
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Figura 24. indice de calidad de la infraestructura portuaria del Per comparado con otros
paises. Tomado de “Plan Bicentenario, El Perd hacia el 2021, por Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (Ceplan), 2011.

Los procesos de postcosecha y de mercadeo estdn sumamente desordenados por la
falta de una infraestructura vial adecuada y la ausencia de un sistema de mercados
mayoristas, lo cual incide en los altos costos de comercializacion que afectan a los
productores agrarios. Una caracteristica del mercadeo interno agricola es la multiplicidad de
intermediarios que origina altos costos, problemas de escala, altas mermas y todos estos
factores lo tornan ineficiente. La variabilidad climética en la agricultura contribuye también a
la pérdida de infraestructura rural, biodiversidad y aumento de plagas; ademas, genera
incertidumbre en la planificacion de los agricultores (MINAG, 2013).

Por otro lado, respecto a la produccion del aji, el cultivo se concentra en el centro y
sur del Perd, encontrandose dividido entre pequefios productores agricolas, quienes no
cuentan con la asesoria necesaria para crear sinergias mediante asociaciones gremiales, que
les permitan incrementar su productividad. El presidente de la Asociacion Peruana de
Hoteles, Restaurantes y Afines, Fredy Gamarra, indicé acerca del aji: “Abastecer los

mercados extranjeros de este producto tipico peruano es todo un reto que tiene por delante la

gastronomia peruana en su expansién por el mundo entero. Uno de los factores que frenan el
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‘boom’ gastronomico de Pert fuera del pais es el problema de abastecimiento de algunos
productos tipicos como las verduras y el aji”. En periodos anteriores, el sector agricola no ha
trabajado de la mano con el sector industrial, situacion que ha comenzado a revertirse,
impulsada por las diferentes ferias gastrondmicas en las que participa el Pert a nivel mundial,

y el fomento liderado por la Sociedad Peruana de Gastronomia (Apega).
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Figura 25. Cadena Productiva del Aji. Tomado de “Ajies Peruanos. Sazon para el Mundo”,
por APEGA et al (2009).
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El aji posee una cadena con un proceso agroindustrial amplia, con exportaciones
efectivas y crecientes tanto en volumen como en ndmero de paises y con expectativas de
desarrollar nuevas aplicaciones de alto valor agregado. Sobre la capacidad de produccion,
destaca la evolucion positiva en el rendimiento de kilos por hectarea mostrado en la Tabla 4,
por encima de competidores como México, India y China.

La agroindustria del aji se enmarca en torno a algunos requerimientos exigidos en lo
relacionado a produccion primaria y transformacion, los cuales se deben tener en cuenta en el
momento de la estandarizacion de operaciones, como la certificacion ecoldgica, condiciones
basicas de higiene en la fabricacion de alimentos y un sistema de aseguramiento de calidad
sanitaria. El proceso de estandarizacion de las operaciones para la elaboracion de productos
deshidratados, encurtidos y salsas de aji debe establecer lineamientos para la operatividad en
los procesos de transformacion, tales como programacion para el acopio de frutos en planta y
definicidn de dias para la recepcion de materia prima proveniente de la produccién primaria;
personal operativo con capacitacion para las labores en la planta de procesamiento, acopio de
materias primas, control de inventarios, limpieza y saneamiento, procesamiento, empaque y
embalaje y la distribucion de planta (PROSAAMER, 2008).

La industria del aji brinda la posibilidad de crear economias de escala, dado que los
procesos de produccion industrial para las diferentes variedades son similares unos a otros, lo
que permite una mejor utilizacién de la infraestructura de planta y maquinarias, convenios
con los proveedores de insumos complementarios y envases por mayor volumen de compras,
ahorro de costos en la especializacion del personal, y uniformidad en los estandares de
calidad exigidos para los productos.

La fortaleza identificada para este rubro es la alta capacidad de produccion en kilos

por hectarea y la capacidad de producir durante cualquier estacion del afio. Las debilidades
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son la falta de capacidad en infraestructura, el atraso en cuanto a infraestructura portuaria y el
bajo nivel de asesoria a los agricultores para consolidarlos en asociaciones gremiales.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Segun D’ Alessio (2008), el area de finanzas es responsable de la obtencion de
recursos economicos y otros, en la cantidad, calidad y costo requerido para que la
organizacion opere de forma sostenida y financie sus estrategias a través de las fuentes
existentes.

En el mercado del aji, una posibilidad para promover la mejora de las condiciones
financieras de la industria son los contratos de Factoring Internacional, como herramienta
para obtener flexibilidad y seguridad en las transacciones comerciales internacionales,
adaptandose a las nuevas tendencias de pago en los mercados, sin perder la seguridad y
liquidez que les ofrecen los medios tradicionales. El Factoring Internacional de Exportacién
es el adelanto de facturas de exportacion a plazos diferidos, con la garantia de pago al 100%
de un banco de factoring del exterior. Esta alternativa brinda liquidez a las empresas
exportadoras y satisface los intereses de ambas partes. Asi, el exportador se interesa en cobrar
al contado con seguridad y obteniendo liquidez inmediata, mientras que el importador busca
tener un plazo diferido para el pago y una financiacion barata que le dé ventajas financieras,
pero este modo afectaria al exportador en su flujo de caja. El factoring ofrece cobertura del
riesgo de crédito y del no pago del importador, anticipos de pago una vez embarcada la
mercaderia, administracion de las cuentas a cobrar en el exterior y la cobranza de las mismas.
Los costos que el exportador tiene son manejables y convenientes para las ventajas que recibe
(ADEX, 2013b).

Por otro lado, se cuenta en el Pert con un Banco Agropecuario, Agrobanco, cuyo rol
es ser una palanca para promover la inclusion de productores agropecuarios al sistema

financiero, contribuyendo al desarrollo rural. Esta institucion brinda productos y servicios
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financieros que promueven el ahorro rural y desarrollo de la produccion, los negocios
agrarios y las actividades complementarias en el entorno rural.

El esfuerzo de Agrobanco esta orientado a apoyar a los micro y pequefios productores
del sector agricola, ganadero y acuicola, atendiendo sus necesidades de financiamiento para
las actividades de transformacion, produccién y comercializacion. Tiene dos tipos de crédito:
los del primer piso orientados a los productores agropecuarios con buenos antecedentes
crediticios y conocimiento de la actividad a desarrollar, quienes pueden recibir créditos
personales individuales hasta por 15 UIT; y los del segundo piso, en los que el banco destina
una parte importante de sus recursos para atender la demanda de financiamiento de los
medianos productores agropecuarios, a traves de las instituciones financieras intermediarias
reguladas por la Superintendencia de Banca y Seguros, dando preferencia a los agricultores
que estan agrupados en cadenas productivas (Agrobanco, 2013).

Sin embargo, hay muchas brechas por cubrir en el sector financiero, pues existen
dificultades y altos costos en el financiamiento, y los bancos otorgan créditos limitados a los
agricultores, pues no existen productos especificos para este sector. El presidente de
Agrobanco, Hugo Wiener, en entrevista con Gestion (2013), sostuvo que los bancos todavia
se resisten u otorgan créditos de muy corto plazo que no se adecuan a la naturaleza del sector
agrario, lo que supone facilidades muy caras y nada atractivas.

Por otro lado, el Peru esta tomando medidas apropiadas para dar confianza a los
inversionistas, lo que se ha reflejado en el indice de proteccion al inversionista publicado por
el Banco Mundial, en el que ocupa un lugar muy favorable respecto de otros paises de
Ameérica Latina (Figura 26).

Este indice evalua aspectos como el grado de responsabilidad de los miembros del
directorio y del gerente general en las transacciones que efectdan las empresas, la facilidad de

los accionistas para obtener informacion reservada antes de tomar decisiones y para
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investigar aquellas que resultan con problemas, entre otros. El reto es mantener esta posicion

0 mejorarla, frente a las medidas que los demas paises tomaran para ser mas competitivos.

Pais Puesto 2009"
Canada 5
Estados Unidos &
Japon 16
Peru 20
Colombia 24
México 41
Chile 1
Brasil 73
Uruguay 93
Argentina 109

Figura 26. Ranking de proteccién al inversionista. Tomado de “Plan Bicentenario, El Peru
hacia el 2021 por Centro Nacional de Planeamiento Estratégico”, por Ceplan, 2011.

El anélisis de finanzas y contabilidad muestra como fortaleza la existencia de
opciones como el factoring internacional, la promocion del financiamiento a través del
Estado, asi como que el Per( estd tomando medidas apropiadas para dar confianza a los
inversionistas. Como debilidad se encuentran los altos costos y dificultades de financiamiento
por parte del sector privado.

4.1.5 Recursos humanos (H)

Segun D" Alessio (2008), el recurso humano constituye el factor mas valioso de la
organizacion, moviliza los recursos tangibles e intangibles, permite el funcionamiento del
ciclo operativo y establece las relaciones que permiten a la organizacién lograr su objetivo.

La agroexportacion brinda un margen de crecimiento de la fuerza laboral, dado que se
ha convertido en uno de los rubros mas dinamicos de las exportaciones totales del pais. Segun
lo mencionado por Toyama, en la Revista Institucional de la Asociacion de Gremios

Productores Agroexportadores del Perq, el hecho de que el Pert cuente con un TLC con
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Estados Unidos significa que esta dentro de los estandares de la Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT) y ha contribuido a mejorar el cumplimiento laboral en el pais.

El 95% de las normas y politicas que ha promulgado el Estado se relacionan con el
TLC y todas favorecen al trabajador. EI TLC beneficia a los trabajadores pues les genera una
nueva via de empleo y, por otro lado, ayuda a los trabajadores, ya que si una empresa no
cumple con los derechos laborales, ademas de acudir al Poder Judicial o al Ministerio del
Trabajo, los trabajadores pueden reclamar al TLC (AGAP, 2013).

A partir de la informacion del empleo registrado del Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo, en el 2010 el total de trabajadores registrados a nivel nacional bajo el
régimen laboral agrario fue de 188,666, lo cual es el 7.7% de los trabajadores asalariados
privados registrados, esto significa una participacion reducida de la fuerza laboral.

A nivel general, se estima la evolucion de la PEA total ocupada agricola y como
tendencia se identifica que los trabajadores asalariados aumentan su participacion, los
trabajadores independientes se estabilizan y los trabajadores familiares no remunerados caen.
En el 2010 los trabajadores asalariados eran solo el 18.6% de la PEA agricola ocupada total.

Teniendo en cuenta la participacion del trabajo asalariado en las regiones al 2010, la
costa sigue siendo la region con mayor dimensién en su mercado de trabajo, seguida de la
selva y la sierra. EI desempefio de la costa, con una tendencia creciente, estaria asociado a la
expansion de las agro exportaciones que demandan intensivamente trabajadores asalariados
(Velazco & Velazco, 2013)

Se identifica como fortaleza el potencial laboral originado por el crecimiento de la
agroexportacion. El crecimiento de las agroexportaciones y TLC han contribuido al
desarrollo del potencial de empleo y al cumplimiento de estandares laborales; sin embargo, se
tiene la debilidad de que el empleo esta mas focalizado en la costa y de que existe aun una

muy baja participacion de trabajadores asalariados en el régimen laboral agrario.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




81

4.1.6 Informética y comunicaciones (1)

Segun D" Alessio (2008), los sistemas de informacion y comunicacion brindan el
soporte tecnoldgico para la toma de decisiones, un sistema de informacion gerencial efectivo
es capaz de realimentar la estrategia empresarial.

Los sistemas de informacidn principales para el sector, corresponden a elementos
orientados al tratamiento y administracion de datos e informacion, organizados y listos para
su uso en la produccion y comercializacion. Esta informacidn se transfiere mediante las
asociaciones de los miembros de la cadena. Existen instituciones del Gobierno Central que
brindan informacion relacionada al sector como Promperd, que publica informacion relativa a
la exportacidn a través de su informe anual; ademas, existe el Sistema Integral de
Informacion de Comercio Exterior (SHCEX). EI Ministerio de Agricultura provee un portal
de internet denominado Sistema de Informacidn Agricola, el cual permite obtener estadisticas
de demanda de los productos que el pais exporta y comercializa. La Asociacién de
exportadores ADEX, cuenta también con el sistema Adex Data Trade (ADT), en el cual se
puede encontrar la informacion necesaria para desarrollar e incrementar la competitividad en
el comercio internacional.

En este rubro, también se toman en cuenta temas relacionados con asistencia técnica
personalizada y certificaciones. Existen certificaciones a sistemas como el HACCP que se ha
constituido en la base del control oficial de alimentos y de normas aplicables al comercio
internacional. Este sistema es compatible con la implantacion de sistemas de gestion de la
calidad, como la ISO 9000. Es recomendable que los exportadores conozcan y se familiaricen
con las normas ISO, ya que es creciente el interés de los clientes para que sus proveedores
cumplan con estas certificaciones. Tanto en Europa como en los Estados Unidos se da la
necesidad de sellos que avalen los productos organicos, por lo que existen normas en la

agricultura organica y su proceso de certificacion como el reglamento técnico para la
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produccidn organica que norma la produccion, transformacion, comercializacion y proceso de
certificacion de los productos organicos. EIl Senasa vela por la correcta aplicacion del
reglamento técnico para la produccion organica/ecoldgica. La Comision Nacional de
Productos Organicos (Conapo) es el ente asesor y consultivo del Ministerio de Agricultura
en la tematica de la agricultura organica o ecoldgica, cuyo principal objetivo es favorecer el
desarrollo de la produccion organica/ecoldgica en el pais (MINAG, 2013).

Las fortalezas son la existencia de fuentes de informacion valiosa y actualizada sobre
agroexportacion y las normativas establecidas sobre certificaciones para la agroexportacion.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En la actualidad, el mercado peruano de los Capsicum se encuentra ante un nuevo
escenario, donde el ingreso de China al mercado mundial y las exigencias de los paises
importadores son cada vez mayores y obligan a los productores peruanos a implementar
mejoras tecnoldgicas que les permitan mantenerse competitivos en el rubro. Ejemplos claros
son la Union Europea que viene requiriendo ajies y pimientos sin ocratoxina (especie de
hongo) y Estados Unidos con sus exigencias de menores porcentajes de pesticidas.

Pro-Peppers viene negociando alianzas estratégicas entre empresas mexicanas y
peruanas para ejecutar el proyecto "casa-malla”, iniciando con inversién en un piloto para el
cultivo experimental en invernaderos (casa-malla). Segin Watanabe (2013), “En este espacio
se desarrollara el reconocimiento de variedades de pimientos comerciales, se fortalecera el
know how de produccién y cosecha, vendran expertos internacionales y habré capacitacion in
situ de los profesionales de cada una de las empresas socias de Adex” (Agronegocios, 2013a).

El presidente del Comité de Capsicum de la Asociacion de Exportadores (Adex),
Renzo Gomez Moreno, explico que producir Capsicum utilizando este tipo de tecnologia de

casa-malla permite obtener mejoras importantes de rendimiento: asi, es posible alcanzar las
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160 t/ha, mientras que, en campo abierto, el promedio es de 60 t/ha. Esto abre oportunidades
también para los pequefios y medianos productores (Agronegocios, 2013b).

En cuanto a investigacion y desarrollo, el Instituto Nacional de Innovacién Agraria
(INIA) viene estudiando cerca de 39 tipos de ajies nativos del pais que presentan
caracteristicas potenciales para el procesamiento industrial debido su valor nutricional y la
existencia de componentes beneficiosos para la salud. Estos estudios vienen identificando
caracteristicas bioquimicas con propiedades antioxidantes para contrarrestar enfermedades
degenerativas como el cancer. Este proyecto “Capsicum” cuenta con el financiamiento de la
Agencia Alemana de Cooperacion Internacional (GTZ) y es liderado por Bioversity
International. Durante los tres afios de duracion, involucroé a socios como la Universidad de
Hohenheim, de Hannover y de Wuppertal, en Alemania; y Fundacion Proimpa, Centro de
investigaciones Fitoecogenéticos de Pariumani, Fundacion Instituto de Tecnologia de
Alimentos (ITA), en Bolivia (Agronegocios, 2013c).

Por otro lado, por parte del Estado peruano, existen serias limitaciones para la
innovacion empresarial, a consecuencia de una ausencia de cultura, ademas de la reducida
investigacion y desarrollo tecnoldgico-cientifico, reducida transferencia de tecnologia a
empresas y debilidades institucionales del sistema de CTI. Sin embargo, existen esfuerzos
recientes del Estado peruano basados en el aumento de recursos para el financiamiento de la
CTI que comprenden US$ 100 millones para el FINCYT 2 (2013) y S/. 300 millones para
FOMITEC (2013-2014), ademas de la implementacion de reformas institucionales como la
reestructuracion del CONCYTEC (Kuramoto, 2013).

En la Figura 27, se puede observar la estrategia planteada por el Gobierno durante los

proximos afios en temas de tecnologia e innovacion.
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Figura 27 Estrategia de Financiamiento 2012- 2016. Tomado de “Estrategia de
financiamiento 2012 -2016”, por J. Kuramoto, (2013), Apoyo Estatal a la Innovacion.

En cuanto a las fortalezas, existen esfuerzos del sector privado y de gobierno como los
de Adex e INIA. Por otro lado, como debilidad, se tienen las limitaciones tecnoldgicas
actuales del pais.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) de la Industria del Aji

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO Peso Valor  Ponderacion
Fortalezas
1. Disponibilidad de cosecha durante todo el afio 0.10 4 0.40
2. Alto rendimiento agricola 0.08 4 0.32
3. Margen de crecimiento de la fuerza laboral 0.05 3 0.15
4. Capacidad de transformacién en variedad de presentaciones 0.08 4 0.32
5. Apoyo o!e:' entidades pr_iyadas y publicas para la mejora de la 0.08 3 0.24
produccidn y exportacion
6. Certificaciones internacionales de calidad 0.06 3 0.18
Posicionamiento bajo la Marca Pert 0.08 4 0.32
8. Alternativas de financiamiento para el sector agricola y exportador 0.05 3 0.15
0.58 2.08
Debilidades
1. No existe un cluster de la industria del aji 0.06 2 0.12
2. Bajo nivel de asesoria técnica de la industria hacia los agricultores 0.04 1 0.04
3. Deficiente infraestructura para las exportaciones 0.08 1 0.08
4. Falta de relaciones y alianzas entre el sector pablico y privado 0.05 2 0.10
5. Exigencias sanitarias no cubiertas 0.06 1 0.06
6. Dificultades y altos costos en el financiamiento del sector. 0.05 1 0.05
7. Sensibilidad a la fluctuacion del tipo de cambio. 0.05 2 0.10
8. Poca difusion de comida étnica peruana frente a competencia. 0.03 2 0.06
0.42 0.61
Total 1.00 2.69
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Luego de la realizacion del analisis interno (AMOFHIT), se han seleccionado los
factores internos que ejercen un mayor impacto en el sector para la elaboracién de la matriz
de Evaluacion de los Factores Internos. A cada uno de ellos se le ha asignado un peso, el cual
representa la importancia relativa para alcanzar el éxito o no en la industria en la que se
compite, en este caso, el sector de aji en el Per0. Los valores asignados a cada factor (con las
calificaciones de 1 al 4), representan la eficacia de las estrategias actuales para responder a
los factores internos. El valor obtenido en este caso es de 2.69, el cual esta por encima del
promedio; es decir, indica que se tiene una posicion interna favorable, pero ain hay un
camino por recorrer para afrontar mejor las fortalezas y debilidades existentes, definiendo las
estrategias internas que debe seguir la organizacion.

4.3 Conclusiones

1. Existe un compromiso de la administracion por mejorar el sector agropecuario a

ser aprovechado en el desarrollo del sector del aji.

2. La Marca Per es una palanca para el impulso de las agroexportaciones de aji

debido a su apoyo en la difusién de los productos peruanos.

3. Lainversion en infraestructura y tecnologias es clave para facilitar la actividad

exportadora y reducir costos.

4. Ladiversificacion de opciones de financiamiento en el sector facilitara el

desarrollo de la agroexportacion.

5. El incremento de las oportunidades de trabajo en el sector agropecuario permitira

el impulso de la industria.

6. Obtener las certificaciones internacionales de calidad e inocuidad permitira el

acceso de los productos a los mercados internacionales.

7. Latecnologia es indispensable para mejorar al proceso productivo y beneficiar a

la industria del aji.
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Capitulo V: Intereses del Aji y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses del Aji
Los intereses organizacionales, segun definié D’ Alessio (2008), “Son fines supremos
basados en la organizacion en marcha y para el largo plazo”. Para el éxito en la industria del
aji se han identificado los siguientes fines de largo plazo:

e Mejorar la productividad en la industria del aji.

Incrementar el area de cultivo para el aji.
e Incrementar la exportacion FOB del aji hacia Estados Unidos.
e Mejorar la rentabilidad optimizando el rendimiento por hectarea.
¢ Incrementar la participacion del aji fresco en la canasta exportada a Estados
Unidos.
e Cumplir las exigencias fitosanitarias de Estados Unidos.
e Incrementar el porcentaje de trabajadores asalariados de la PEA agricola.
5.2 Potencial del Aji
Demografico. La poblacion del Peru estimada al 2010 es de 29°461,933 habitantes, de
los cuales aproximadamente el 40% esta concentrada en los departamentos de Lima, Piura 'y
La Libertad (Figura 10). La poblacion econdmicamente activa (PEA) es aproximadamente el
53% de la poblacion (INEI). Se estima el 25% de la PEA ocupada trabaja en el sector
agropecuario. La actividad industrial, por su parte, se encuentra concentrada en zonas urbano-
industriales, teniendo preponderancia en la region de la costa. Para la industria del aji, este
dato muestra como debilidad una baja participacion de la poblacion en el sector agricola.
Geografico. En el caso del aji, en el Peru las condiciones climaticas y la fertilidad de
sus tierras favorecen el cultivo con un alto estandar de calidad del producto. Geograficamente
la produccion del fruto se encuentra concentrada en el sur, en las ciudades de Arequipa, Icay

Lima; mientras tanto, las regiones del norte tienen una baja participacion, tal como se aprecia
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en la Figura 28. Para el caso particular de aji deshidratado, el clima de algunas zonas del
Peru, facilitan el secado del producto de manera natural, lo que permite la reduccion de
costos en el proceso industrial y en la conservacion y envio para la exportacion. Si bien la
distribucion geografica del pais y diversidad climatica podria permitir una distribucion de la
mano de obra disponible mas pareja en la industria del aji, se observa como debilidad la

concentracion en ciertas zonas.

i B %
¢ de Lima, Ica y Arequipa son las
el 70% de la produccion nacional...

Produccion 28.6 mil Tm
Superficie 7.9 mil Has.
Rendimiento: 3.6 tm/ha

e

3mim | Ea

Figura 28. Produccion del ajf po‘r régic’m.
Tomado de “Vision del paprika” Por Techno Serve, 2005. Recuperado de
http://es.scribd.com/doc/45299702/Estacionalidad-Paprika

Econdmico. En este rubro se tiene que el valor de las exportaciones totales de
Capsicum seco visto por regiones muestra que el 81% del valor total, en millones de dolares
exportados, se concentra en los departamentos de Lima, Arequipa e Ica (Adex, 2013b). La
fortaleza identificada es que la concentracion regional permitira la creacién de cadenas
productivas que agrupen a los productores de estas regiones.

Tecnoldgico-Cientifico. Los pequefios productores mantienen formas de cultivo
tradicionales, las cuales pueden mejorarse con la oportuna asistencia técnica por parte
empresas privadas o entidades del Estado. Las grandes industrias que elaboran productos

alimenticios han lanzado productos innovadores como la salsa huancaina o crema de aji
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condimentadas debido a su mayor acceso a la tecnologia, capacitacion y desarrollo de
innovaciones cientificas.

Si bien el Estado cuenta con programas de apoyo para el desarrollo tecnologico, estos
podrian mejorarse si instituciones como el INIA reciben mas recursos. INIA es la empresa
estatal que genera de forma permanente tecnologias agrarias de gran importancia para la
agricultura nacional, es el principal obtentor de variedades comerciales y de tecnologias de
manejo actualmente en uso, que contribuyen en el lento pero sostenido aumento de la
produccién y productividad de los principales cultivos del Pert (INIA, 2013).

La debilidad consiste en la poca inversion del Estado y empresas privadas en el
desarrollo tecnoldgico, innovacion y asistencia técnica, lo cual influye en el desarrollo del
conocimiento, mejora en técnicas de cultivos, eficiencia de la produccién y cumplimiento de
estandares de exportacion.

Histdrico-psicolégico-socioldgico. EI género Capsicum tuvo origen en el Alto Perd,
desde donde se extendi6 al resto de América del Sur y Central, y de ahi al mundo. Este fruto
no solo ha tenido usos gastronémicos, sino que transcendid a una dimension magico-religiosa
desde épocas precolombinas, siendo utilizado en ceremonias de tortura, diversos usos
médicos e intercambio comercial. Posteriormente, a partir de la conquista, el consumo del aji
se extendio al fusionarse con las culturas hispana, italiana, africana y nikkei. En el contexto
mundial, la preferencia por el aji no es exclusiva de las culturas americanas, pues en diversas
cocinas del mundo, como la de India y China, es también un ingrediente preponderante.
Existe una escala que mide el nivel de pungencia del aji que es valorado segun las diferentes
culturas. De hecho la India posee el aji bhut jolokia con el récord mundial en pungencia
segun la escala Scoville, llevando una ventaja sustantiva a otras especies americanas (Apega,

2009). Como fortalezas para el aji, se identifican el arraigo que existe en las cocinas étnicas
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mundiales y la costumbre de usarlo como acompafiamiento de las diversas comidas. Como
debilidad se tiene que el nivel de pungencia de ajies de otras partes del mundo es superior.

Organizacional-administrativo. Los agricultores no cuentan con cadenas productivas
organizadas, lo cual dificulta el desarrollo de sus potencialidades en la promocién de sus
cultivos y el abastecimiento para la industrializacion. Asi mismo, las empresas procesadoras
también adolecen de una adecuada organizacion y su produccion es diversificada en una gran
variedad de productos, resultando en un bajo nivel de especializacion. Las debilidades para
este rubro son la falta de organizacion en cadenas productivas tanto en la parte agricola como
de procesamiento y la falta de especializacion.

5.3 Principios Cardinales

Como se indicé en el analisis tridimensional de las naciones, los cuatro principios
cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para un pais en su entorno
(D" Alessio, 2008).

Influencia de terceras partes. Para poder lograr que la industria del aji se desarrolle,
se debe analizar el impacto de las operaciones en el sector de China, como principal
exportador de aji hacia Estados Unidos. Este pais se encuentra produciendo paprika de muy
buena calidad y la ofrece en el mercado a un precio menor, lo que afecta directamente la
produccion y las exportaciones peruanas (Agronegocios, 2013a).

Por otro lado, la situacion econémica de los principales paises demandantes a nivel
mundial puede afectar el desenvolvimiento de la oferta y demanda de aji, como es el caso de
Espafia y Estados Unidos, paises que han tenido fuertes crisis econémicas que se iniciaron en
el 2008 y duran hasta la actualidad. Esto ha generado la contraccion de la demanda ya que,
por ejemplo, en el caso de Esparia, este pais concentraba el 65% de la venta del Capsicum

seco y al no demandarlo mas afecta la industria.
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Se tiene como amenaza que cualquier problema de tipo econémico o social en los
mercados destino puede afectar las exportaciones.

Lazos pasados — presentes. Si bien para la industria del aji China es considerado
como un competidor de gran magnitud, este pais mantiene lazos favorables con el Peru,
tomando iniciativas para estrechar vinculos destinados a promover el desarrollo agricola
nacional mediante la colaboracion en materia de mecanizacion del campo, innovacion agraria
y tecnificacion del agro, que permitirdn incrementar sustantivamente la productividad del
campo (MINAG, 2013).

De esta forma, el agro peruano tiene la oportunidad de recibir asistencia técnica
agropecuaria, lo que contribuira a mejorar la produccion y la calidad de vida de las familias
campesinas del pais.

Contra balance de intereses. A raiz de la competencia de China, Pert y México
estarian experimentando un impacto negativo en sus industrias, incluida a la del aji, ya que
China comercializa con precios mas bajos y mayor cantidad de produccién para cubrir la
demanda de los principales paises demandantes del producto. En este panorama, una oferta
conjunta entre ambos paises podria mejorar las relaciones comerciales y favorecerlos, “al
asociarnos en las demandas con México podemos lograr objetivos conjuntos”, afirmo Luis
Nelson Beltran, doctor en desarrollo econémico y experto en temas de Latinoamérica
(Gestion, 2013).

Se tiene la oportunidad el lograr objetivos comunes con la competencia mediante
alianzas con paises de caracteristicas y productos similares como México.

Conservacion de los enemigos. Existen intereses comunes con China independientes
a la competencia en el mercado de la industria del aji debido a que existe un alto flujo de
exportaciones e importaciones con este pais. Para el caso del sector agricola, desde el 2005,

Pert y China tienen acuerdos que facilitan el cumplimiento de protocolos fitosanitarios para
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la entrada de productos agricolas peruanos a China, tales como la uva red globe, asi como
productos chinos hacia Perd, como las manzanas. Mantienen también acuerdos para el
fomento del comercio internacional y para la cooperacién econémica y técnica (Guerra,
Manrique & Paucar, 2005).

Este contrabalance de intereses brinda como oportunidad la posibilidad de suscribir
acuerdos para el cumplimiento de protocolos fitosanitarios para la entrada del aji peruano a
China.

5.4 Matriz de Intereses del Aji

Los intereses organizacionales son los que se buscan para el éxito en la industria y
mercados.
Tabla 12

Matriz del Interés Organizacional

Intensidad del Interés

, . Supervivencia Vital Importante Periférico
Interés Organizacional (Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
. L . . - (-)China
Mejorar la productividad en la industria del aji () India
Incrementar el area de cultivo para el aji (_)Ch".‘a
(-) India
EE. UU.
Incrementar la exportacion FOB del aji hacia Estados (-) México
Unidos (-) China
(-) India
Mejorar la rentabilidad optimizando el rendimiento por (-)China
hectérea () India
Incrementar la participacion del aji fresco en la canasta EE. UU.
exportada a Estados Unidos (-) México
Cumplir las exigencias fitosanitarias de Estados Unidos EE. UU.
Incrementar el porcentaje de trabajadores asalariados de la EE. UU

PEA agricola

Nota. Los guiones significan que son intereses contrapuestos a los del Perd.

Considerando los principios cardinales mencionados, la Matriz de los Intereses del

Aji, se plasman en la Tabla 12.
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5.5 Objetivos a Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo para la industria del aji se encuentran alineados a la Visién
y son especificos, alcanzables, medibles, enfocados a los recursos y con un horizonte de
tiempo. Para ello, es importante referirse nuevamente a la vision.

Vision.

En el 2023 el Peru sera reconocido dentro de los tres principales paises productores de
aji a nivel mundial, alcanzando un alto rendimiento (kg/ha), contribuyendo al desarrollo
rentable y sostenible de la industria, protegiendo al medio ambiente y mejorando el nivel de
vida de los productores.

En ese sentido, los objetivos a largo plazo para el cumplimiento del presente Plan
Estratégico, en orden jerarquico, son los siguientes:

Obijetivo de Largo Plazo 1

En el 2023, la produccion de aji serd de 264,000 toneladas métricas; en el 2013, es de
174,000.

Obijetivo de Largo Plazo 2

En el 2023, la superficie cosechada de aji sera de 16,500 hectareas; en el 2013, es de
15,800.

Obijetivo de Largo Plazo 3

En el 2023, el rendimiento de kilogramos por hectarea de aji sera de 16,000 kg/ha; en
el 2013, es de 11,500 kg/ha.

Obijetivo de Largo Plazo 4

Pasar de exportar 462 toneladas métricas de aji fresco al afio en el 2013 a 37,000

toneladas por afio en el 2023.
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Obijetivo de Largo Plazo 5
Incrementar el porcentaje de trabajadores asalariados de la PEA agricola de 19% en el
2013 a 21% en el 2023.
Obijetivo de Largo Plazo 6
En el 2023, las exportaciones de aji hacia Estados Unidos seran de 640 millones de
dolares FOB; en el 2013, son de 158 millones de dolares.
Obijetivo de Largo Plazo 7
Reducir la cantidad de rechazos por exigencias fitosanitarias de Estados Unidos de
0.03% de valor exportado en toneladas al 2013, a 0.01% en el 2023.
5.6 Conclusiones
1. Se hatomado en consideracion, para los objetivos a largo plazo la vision y
mision, que todos los objetivos planteados hayan sido formulados segln datos de
la industria del aji. Se cumple en dichos objetivos con ser especificos, medibles,
alcanzables, realistas y enmarcados en un periodo de tiempo.
2. El logro de estos objetivos mejoraré la situacion del sector del aji contribuyendo a
la generacion de empleo y al desarrollo de la industria.
3. Este sector cuenta con un alto potencial de crecimiento debido al consumo e
incremento de la demanda proyectada de los consumidores.
4. El cumplimiento y la creacion de condiciones fitosanitarias acordes a las
exigencias del mercado permitiran reducir la cantidad de rechazos de los envios

de exportacion.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

Segun D”Alessio (2008), la matriz FODA genera estrategias especificas y es el marco
conceptual para un analisis sistematico que facilita el relacionamiento entre las amenazas y
oportunidades externas, con las debilidades y fortalezas internas de la organizacion.

Las matrices EFI y EFE son utilizadas como insumos de entrada de esta matriz. La
combinacion FO utiliza las fortalezas para sacar ventajas de las oportunidades y elaborar
estrategias para aprovechar la situacion; las estrategias DO proponen mejorar las debilidades
para sacar ventajas de las oportunidades; las estrategias FA (estrategias tipo confrontar) usan
las fortalezas para neutralizar las amenazas; las estrategias DA (estrategias tipo evitar)
mejoran las debilidades y evitan las amenazas.

En el presente capitulo, se han utilizado los indicadores obtenidos en el analisis
interno y externo del sector, y, luego de hacer uso de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas obtenidas del analisis interno y externo, se plantean las estrategias

en la matriz:

Estrategias FO

Use las fortalezas para
sacar ventaja de las
oportunidades

Explote
Maxi-Maxi

Estrategias DO

Mejore las debilidades
para sacar ventaja de
las oportunidades

Busque
Mini-Maxi

Estrategias FA
Use fortalezas para
Neutralizar las amenazas

Confronte
Maxi-Mini

Estrategias DA
Mejore las debilidades
y evite las amenazas

Evite
Mini-Mini

Figura 29 Caracteristicas de Matriz FODA. Tomado de “El proceso estratégico”, por
D’Alessio, F. (2008).
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Tabla 13

Matriz FODA Industria del Aji

Analisis Interno

Anadlisis Externo

Fortalezas - F

Debilidades - D

Disponibilidad de cosecha durante todo el afio

Alto rendimiento agricola

Margen de crecimiento de la fuerza laboral

Capacidad de transformacién en variedad de presentaciones

Apoyo de entidades privadas y publicas en mejora de produccion y
exportacion

Certificaciones internacionales de calidad

Posicionamiento bajo la Marca Perd

Alternativas de financiamiento para el sector agricola y exportador

©No O Mo

No existe un clister de la industria del aji

Bajo nivel de asesoria técnica de la industria hacia los agricultores
Deficiente infraestructura para las exportaciones

Falta de relaciones y alianzas entre el sector publico y privado

Exigencias sanitarias no cubiertas

Dificultades y altos costos en el financiamiento del sector.
Sensibilidad a la fluctuacion del tipo de cambio.
Baja presencia de comida étnica peruana en EEUU frente a competencia

©®No O Ao

Oportunidades - O

Estrategias - FO (Explote)

Estrategias - DO (Busque)

Posicionamiento internacional del Per(i como pais
atractivo para las inversiones

Existencia de instituciones gubernamentales que
fomentan la actividad industrial o la apoyan
mediante la regulacién y control

Estabilidad econémica y financiera en el pais

Disponibilidad de mano de obra para trabajar en la
agroindustria

Acceso a las telecomunicaciones desde cualquier
parte del pais

Evolucion de la tecnologia en el sector
agroindustrial

Nuevas posibilidades de capacitacion, promocion
y comercio a través de internet

1.- Desarrollar nuevas lineas de productos con valor agregado para incrementar la
exportacion: F4, F5, 02, 04, 06, O7

2.- Incrementar el presupuesto de PromPer( para incorporar al aji como producto
impulsor de la Marca Per( y efectuar campafias de difusion y marketing para el
mercado de Estados Unidos: F4, F5, F6, F7, O1, 02, 03, 04, 05, O7.

3.- Adoptar las mejores practicas y cumplimiento de exigencias fitosanitarias, a
partir de la evaluacion de los modelos industriales de China, India y México: F5,
F8, 02, 03, 05, 06, O7.

4.- Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de manejo de
toxinas y pesticidas y tecnologia: F3, F5, F8, 02, 04, 06, O7.

5.- Usar nuevas tecnologias agroindustriales para incrementar la eficiencia para
exportacion: F2, F4, F5, F8, 02, 06, O7.

6.- Incrementar el presupuesto del INIA para el desarrollo de la tecnologia
agroindustrial para el aji: F5, F8, 02, 03, 06, O7.

7.- Intensificar las exportaciones durante los meses en que los principales
competidores decaen en produccion: F1, F2, F3, O4, O5, 06, O7.

1.- Formar alianzas estratégicas que atraigan la inversién en la industria. D1, D4,
D6, 02, O4.

2.- Impulsar las relaciones de integracion en la industria para crear economias de
escala. D1, D4, D6, 02, 04, O7.

3.- Empoderar a Pro-Peppers para el impulso de la creacion de los clisteres del aji y
para la gerencia y liderazgo de proyectos en el sector: D1, D2, D4, 02, O6.

4.- Contratar asesores financieros para capacitar a las empresas en instrumentos de
financiamiento como forward y opciones que permitan enfrentar la fluctuacion del
dolar: D7, O3.

5.- Desarrollar estudios y planes de control bioldgico de plagas a través de la
Autoridad Sanitaria - SENASA: D2, D4, D5, 01, 02.

6.- Apoyar a Pro-Peppers en el seguimiento a las actividades politico-comerciales
del ingreso de aji a EE. UU.: D4, D5, D8, 02, 06, O7, O8.

7.- Incentivar la inversion privada para la firma de contratos de concesion que
permitan el desarrollo de servicios portuarios: D3, O1, O2.

8.- Realizar estudio de mercado de EE. UU. para tener la vision del perfil del
consumidor y preferencias a fin de posicionarnos con precios y calidad
competitivos: D2, D5, D8, 01, 02, 06, O7.

Amenazas - A

Estrategias - FA (Confronte)

Estrategias - DA (Evite)

Contaminacion de aguas Y tierras originado por
otras actividades industriales

Desigualdad en ingresos per céapita por regiones
Factores climaticos que afectan los campos de
cultivo

Existencia de plagas y enfermedades que afectan
los cultivos

Leyes fitosanitarias en los paises objetivo para
exportar el producto

Inseguridad y delincuencia en el pais

1.- Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de control de
plagas, manejo de toxinas y pesticidas: F3, F5, F8, A4, A5.
2.- Implementar buenas practicas agricolas: F2, F3, F5, F7, A4 y A5.

3.- Contratar la asesoria de expertos internacionales en manejo y control de plagas:

F5, F6, A4, A5.
4.- Financiar a Pro-Peppers para la implementacion de planes piloto en técnicas de
cultivo: F5, F8, A3, A4, A5.

1.- Elaborar planes de prevencion y politicas contingencia para reducir el impacto
de fenémenos naturales en los cultivos: D2, D4, A3.

2.- Desarrollar estudios y planes de control biolégico de plagas a través de la
Autoridad Sanitaria (Senasa): D2, D4, D5, A4, A5.

3.- Crear planes de capacitacion a los agricultores en técnicas en el control de
plagas en alianza con entidades especializadas: D2, D4, D5, A4, A5.

4.- Implementar una integracién horizontal sostenible a largo plazo, para equiparar
la distribucion del ingreso: D4, A2.

5.- Realizar alianza entre el sector agroindustrial con el Ministerio de Ambiente
para mitigar los impactos ambientales en agua y tierra: D4, Al.

6.- Desarrollar planes de prevencion contra la inseguridad ciudadana en las regiones
de mayor cultivo de aji para no limitar las inversiones: D4, A6.
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
Para elaborar esta matriz, se identifican los determinantes mayores de la posicion

estratégica de la empresa, asi como la posicion estratégica de la industria.

Factores Determinantes de Fortaleza Financiera (FF)
Apalancamiento financiero
Facilidad de salida del mercado
Uso de economias de escala y experiencia
Fluctuacion del tipo de cambio
Rotacién de inventarios
Liquidez

o0 WN -

I
b &1
olw [ N NN |

Promedio
Factores Determinantes de Ventaja Competitiva (VC)
Participacion en el mercado
Utilizacion de la capacidad de los competidores.
Conocimiento tecnoldgico
Calidad del producto
Integracion vertical
Lealtad del consumidor
Velocidad de introduccién de nuevos productos.

Posicion Estratégica Interna

~NOoO OB WN -

PiwdhNOOA W

~

Promedio

Figura 30 Posicion Estratégica Interna

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
Cambios tecnoldgicos
Presion de los productos sustitutos
Tasa de inflacion
Rango de precios de productos competitivos
Barreras de entrada al mercado
Variabilidad de la demanda

o OB W N

Win D woobAN

Promedio | -
Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
Potencial de crecimiento
Conocimiento tecnoldgico
Utilizacion de recursos
Productividad/Utilizacion de la capacidad
Facilidad de entrada al mercado
Poder de negociacion de los productores

Posicion Estratégica Externa

D OB W N
W b~ B W B~ O

Promedio | 3.8

Figura 31 Posicion Estratégica Externa

Factor Promedio Vector direccional

FF 4.00 Eje X : 383 - 343 = 040
VC -3.43

EE -3.67 Eje Y : 400 - 367 = 033
FI 3.83

Figura 32 Calculos para matriz
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Con los datos obtenidos se halla el valor de las abscisas y de las ordenadas y se

grafica en la matriz PEYEA.

Fortaleza Financiera (FF)
5

3
2
Ventaja 1 Fortaleza de la

Competitiva (VC) -5 -4 4 5 Industria (FI)

-4
-5

Estabilidad del Entorno (EE)

Figura 33. Matriz PEYEA.

Segun el analisis de la Matriz PEYEA existe una buena fortaleza de la industria y una
muy buena fortaleza financiera, asi como un entorno inestable y regular ventaja competitiva.
El vector esta en el cuadrante asociado con una postura estratégica Agresiva, por lo que las
estrategias propuestas son:

1.  Realizar alianzas estratégicas que atraigan la inversion para la industria.

2. Actualizar continuamente la tecnologia y desarrollar buenas practicas agricolas.

3. Aumentar la participacion en el mercado de Estados Unidos.

4.  Optar por una estrategia de diversificacion concentrica para la creacion de nuevas
lineas de productos con valor agregado para incrementar la exportacion.

5. Crear economias de escala mediante el desarrollo de relaciones de integracion en la
industria.

6. Integrar a los participantes de la cadena productiva desarrollando una asociacion de
productores.

7. Invertir en campanias de difusion y marketing para el mercado de Estados Unidos.

8.  Crear la marca “Aji Peruano” para el posicionamiento del producto.
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Desarrollar estudios de mercado en Estados Unidos.

Implementar proyectos de recuperacion de tierras eriazas para incrementar el cultivo
del aji.

Implementar técnicas para incrementar la produccion como casa malla.

Apoyar a ProPeppers en el seguimiento a las actividades politico-comerciales del
ingreso de aji a Estados Unidos.

Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de control de plagas,

manejo de toxinas y pesticidas.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Se ha determinado no usar la matriz BCG en el presente Plan Estratégico debido a que

no se cuenta con acceso a los datos divisionales o por linea de producto para la revision

comparativa con los rivales.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz Interna Externa (IE) ubica las divisiones de una empresa en un esquema de

nueve cuadrantes, en donde se ubica la combinacion de puntajes de la matriz EFE y la matriz

EFI. Para el caso de la industria del aji, en la matriz EFE se obtuvo un puntaje ponderado de

2.99, y en la matriz EFI de 2.69. Con estos valores se ubica la posicién respectiva de los

puntajes en cada eje de la IE.

Total Ponderado EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
.
-
Alo | I} : 1l
B 30a40 .
1] .
S r.. }.'.
& ; °
) Medio v
T 20a299 v vi
)
o
s
|9 Bajo
10a1.99 VIl VIl IX

Figura 34. Matriz IE.
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Al ubicar las coordenadas de los valores obtenidos en las matrices EFE y EFI el
resultado se ubica en el cuadrante V, donde se recomienda retener y mantener a través de
penetracion de mercado y desarrollo de productos. Las estrategias a seguir son:

1. Invertir en campafas de difusion y marketing para el mercado de Estados Unidos.

2. Actualizar continuamente la tecnologia y desarrollar buenas préacticas agricolas.

3. Aumentar la participacién en el mercado de Estados unidos.

4.  Optar por una estrategia de diversificacion concéntrica para la creacion de nuevas
lineas de productos con valor agregado para incrementar la exportacion.

5. Desarrollar estudios de mercado en Estados Unidos para conocer las preferencias de los

consumidores.

6.  Implementar proyectos de recuperacion de tierras eriazas para incrementar el cultivo
del aji.
7. Implementar técnicas para incrementar la produccion como casa malla.

8.  Crear la marca “Aji Peruano” para el posicionamiento del producto.
9.  Apoyar a ProPeppers en el seguimiento a las actividades politico-comerciales del
ingreso de aji a Estados Unidos.
10. Financiar a ProPeppers para la implementacion de planes piloto en técnicas de cultivo.
11. Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de control de plagas,
manejo de toxinas y pesticidas.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)
Considerando la posicion competitiva de la industria del aji y su velocidad
crecimiento del mercado, esta industria se ubica en el primer cuadrante (Cuadrante 1) debido
a su perfil competitivo en funcion de otros paises y su rapido crecimiento dentro de los

mercados internacionales.
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RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTEII CUADRANTEI

INDUSTRIA DEL AJI:

Desarollo de mercados
Penetracion de mercados
Desarrollo de Productos
Diversificacion
concéntrica.

POSICION Integracion horizontal POSICION

COMPETITVA COMPETITIVA

DEBIL FUERTE
CUADRANTE I CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 35. Matriz GE.

De acuerdo a lo analizado, se consideran adecuadas estrategias de desarrollo y

penetracién de mercados, proponiendo las siguientes:

1.

Implementar una integracion horizontal sostenible a largo plazo con paises
competidores como México, para cubrir la demanda de Estados Unidos y lograr una
mejor negociacion de precios de exportacion.

Optar por una estrategia de diversificacién concéntrica para la creacion de nuevas
lineas de productos con valor agregado.

Desarrollar estudios de mercado en Estados Unidos para conocer las preferencias de los
consumidores.

Incrementar la participacion del aji fresco en la canasta de exportacién a Estados
Unidos.

Posicionar aji en EE.UU mediante el conocimiento del perfil y preferencias del

consumidor, mediante estudio de mercado.
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6. Integrar a los participantes de la cadena productiva desarrollando una asociacion de
productores.

7.  Realizar alianzas estratégicas que atraigan la inversion para la industria.

8.  Actualizar continuamente la tecnologia y desarrollar buenas préacticas agricolas.

9.  Implementar técnicas para incrementar la produccion como casa malla.

10. Apoyar a ProPeppers en el seguimiento a las actividades politico-comerciales del
ingreso de aji a Estados Unidos.

11. Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de control de plagas,
manejo de toxinas y pesticidas.

6.6 Matriz de Decision (MDE)

Esta matriz resume las estrategias planteadas en las matrices anteriores FODA,
PEYEA, IE y GE durante la etapa de emparejamiento, permitiendo asi apreciar las
repeticiones de estas, para luego seleccionar aquellas estrategias que tienen mayor repeticion,
el resto quedan consideradas como estrategias de contingencia. El resultado del anélisis de la
matriz de decision es la retencion de las ocho estrategias que se repiten tres 0 mas veces en el
emparejamiento.

6.7 Matriz Cuantitativa Planeamiento Estrategico (MCPE)

A través de esta matriz se efectla la evaluacion de las estrategias planteadas y los
factores criticos de éxito. Para ello, se clasifican las estrategias segun el tipo y, a su vez,
establece una columna con factores criticos del éxito y los pesos obtenidos de las matrices
MEFE y MEFI, segun la importancia de cada factor para la industria. Para cada estrategia se
establece un puntaje que muestra el nivel de atractividad.

Para evaluar la atractividad se debe responder a la pregunta: ¢afecta este factor a la
eleccion de las estrategias que se ha obtenido?, asignando calificaciones de atractivo. En

consecuencia, se decide retener todas las estrategias.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




102

Tabla 14

Matriz de Decision

Estrategias Especificas FODA PEYEA IE GE Total

Desarrollar nuevas lineas de productos con valor agregado para incrementar la exportacion X X X X 4

Incrementar el presupuesto de PromPer( para incorporar al aji como producto impulsor de la Marca Per( y

efectuar campafias de difusion y marketing para el mercado de Estados Unidos X X 2
Crear la marca “Aji Peruano” para el posicionamiento del producto. X X 2
Adoptar las mejores préacticas y cumplimiento de exigencias fitosanitarias, a partir de la evaluacion de los X X X 3
modelos industriales de China, India y México
Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de control de plagas, manejo de toxinas y X X X X 4
pesticidas
Usar nuevas tecnologias agroindustriales para incrementar la eficiencia para exportacion X X X X 4
Incrementar el presupuesto del INIA para el desarrollo de la tecnologia agroindustrial para el aji X
Intensificar las exportaciones durante los meses en que los principales competidores decaen en produccién X 1
Realizar alianzas estratégicas que atraigan la inversion para la industria. X X X 3
Impulsar las relaciones de integracion en la industria para crear economias de escala. X X
Empoderar a ProPeppers para el impulso de la creacién de los clusteres del aji y para la gerencia y X 1
liderazgo de proyectos en el sector:
Contratar asesores financieros para capacitar a la empresas en instrumentos de financiamiento como

. . " P X 1
forward y opciones que permitan enfrentar la fluctuacion del délar: D7, O3.
Desarrollar estudios y planes de control bioldgico de plagas a través de la Autoridad Sanitaria - SENASA X
Apoyar a ProPeppers en el seguimiento a las actividades politico-comerciales del ingreso de aji a EE.UU X X X X 4
Incentivar la inversién privada para la firma de contratos de concesion que permitan el desarrollo de X 1
servicios portuarios
Posicionar aji en EE.UU mediante el conocimiento del perfil y preferencias del consumidor mediante X X X X 4
estudio de mercado.
Contratar la asesoria de expertos internacionales en manejo y control de plagas X 1
Financiar a ProPeppers para la implementacidn de planes piloto en técnicas de cultivo X X 2
Elaborar planes de prevencion y politicas contingencia para reducir el impacto de fenémenos naturales en X 1
los cultivos
Implementar una integracion vertical sostenible a largo plazo, para equiparar la distribucién del ingreso X 1
Crear alianza entre el sector agroindustrial con el Ministerio de Ambiente para mitigar los impactos X 1
ambientales en agua y tierra
Desarrollar planes de prevencion contra la inseguridad ciudadana en las regiones de mayor cultivo de aji X 1
para no limitar las inversiones.
Aumentar la participacion en el mercado de Estados Unidos. X X 2
Integrar a los participantes de la cadena productiva desarrollando una asociacion de productores. X X 2
Implementar proyectos de recuperacion de tierras eriazas para incrementar el cultivo del aji. X 2
Implementar técnicas para incrementar la produccion como casa malla. X X X 3
Implementar una integracion horizontal sostenible a largo plazo con paises competidores como México, X 1
para cubrir la demanda de Estados Unidos y lograr una mejor negociacion de precios de exportacion.
Incrementar la participacion del aji fresco en la canasta de exportacion a Estados Unidos. X 1
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Tabla 15

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico

Intensivas Diwersificacion Defensivas
Ganar Argglpi;z;; las mejores
Usar nuevas Apoyar a ProPeppers |posicionamiento en P . 'y Crear programas de
i i il tecnologf Crear ali | imient EE.UU medianteel  |Implementar técni Crear de nuevas cumplimiento de capacitacion a los
Matriz CPE de |a |ndUStr|a de| Al ecnologias rear alianzas en el seguimiento a -UU mediante e mplementar técnicas | ooy productos  [exigencias P
agroindustriales para |estratégicas que las actividades conocimiento del para incrementar la N o . |agricultores sobre
. N N " . 5 y 5 - con valoragregado  [fitosanitarias, a partir | .
incrementar la atraigan la inversion |politico-comerciales  [perfil y preferencias |produccién como . I técnicas de control de
L . : . - 3 para incrementar la de la evaluacion de .
eficiencia para para la industria. delingreso de ajia del consumidor casa malla. exportacion los modelos plagas, manejo de
exportacion EE.UU mediante estudio de . . . toxinas y pesticidas
mercado industriales de China,
. ico,
Factores Criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
1 [Posicionamiento internacional del Peri como pais atractivo para las inversiones 0.12 3 0.36 4 0.48 2 0.24 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36
] 2 Existencia de instituciones gubernamentales que fomentan la actividad industrial
=2 o la apoyan mediante la regulacion y control 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.3 3 0.30 3 0.30
=] 3 |Estabilidad econémica y financiera en el pais 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 03 3 0.30 2 0.20
c
g 4 |Disponibilidad de mano de obra para trabajar en la agroindustria 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 1 0.07 3 021
8_ 5 [Acceso a las telecomunicaciones desde cualquier parte del pais 0.08 3 0.24 2 0.16 1 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 4 0.32
(] 6 |Evolucion de la tecnologia en el sector agroindustrial 0.06 4 0.24 3 0.18 1 0.06 4 0.24 4 024 4 0.24 4 0.24 3 0.18
7 [Nuevas posibilidades de capacitacion, promocion y comercio a través de internet 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 0.32
1 [Contaminacion de aguas y tierras originado por otras actividades industriales. 0.09 3 0.27 3 0.27 2 0.18 4 0.36 3 0.27 1 0.09 4 0.36 2 0.18
2] 2 |Desigualdad en ingresos per capita por regiones. 0.04 3 0.12 4 0.16 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 1 0.04 3 0.12
§ 3 |Factores climaticos que afectan los campos de cultivo 0.08 3 0.24 3 0.24 1 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16
g 4 |Existencia de plagas y enfermedades que afectan los cultivos 0.07 1 0.07 3 0.21 4 0.28 3 0.21 4 0.28 3 021 4 0.28 4 0.28
< 5 |Leyes fitosanitarias en los paises objetivo para exportar el producto 0.06 2 0.12 2 0.12 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24
6 [Inseguridad y delincuencia en el pais 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.1 2 0.10 2 0.10
1 |Disponibilidad de cosecha durante todo el afio. 0.10 3 0.3 4 04 2 0.20 4 0.4 3 0.30 4 0.4 3 0.30 3 0.30
2 |Alto rendimiento agricola 0.08 3 0.24 4 0.32 2 0.16 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24
@ 3 [Margen de crecimiento de la fuerza laboral 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.1 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
N 4 |Capacidad de transformacion en variedad de presentaciones 0.08 4 0.32 4 0.32 2 0.16 3 0.24 2 0.16 4 0.32 3 0.24 3 0.24
<
g 5 Apoyo de entidades privadas y publicas para la mejora de la produccion y
o exportacion 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32
w 6 |Certificaciones internacionales de calidad 0.06 4 0.24 3 0.18 4 0.24 4 0.24 3 0.18 2 0.12 4 0.24 4 0.24
7  |Posicionamiento bajo la Marca Pert 0.08 2 0.16 2 " 0.32 3 0.24 4 " 0.96 2 0.16 4 " 0.64 3 0.24 3 0.24
8 |Alternativas de financiamiento para el sector agricola y exportador. 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
1 |No existe un cluster de la industria del aji 0.06 2 0.12 4 0.24 4 0.24 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
2 |Bajo nivel de asesoria técnica de la industria hacia los agricultores 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 4 0.16 3 0.12
3 |Deficiente infraestructura para las exportaciones 0.08 2 0.16 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16
4 |Falta de relaciones y alianzas entre el sector publico y privado 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 01 3 0.15 3 0.15
5 |Exigencias sanitarias no cubiertas 0.06 3 0.18 4 0.72 4 0.24 4 0.96 4 0.24 3 0.72 4 0.24 4 0.24
6 |Dificultades y altos costos en el financiamiento del sector. 0.05 3 0.15 4 0.60 2 0.10 2 0.20 3 0.15 3 0.45 3 0.15 3 0.15
7 |Sensibilidad a la fluctuacion del tipo de cambio. 0.05 3 0.15 3 0.45 2 0.10 2 0.20 3 0.15 3 0.45 2 0.10 3 0.15
8 |Baja presencia de comida étnica peruana en EEUU frente a competencia 0.03 1 0.03 1 0.03 3 0.09 4 0.12 2 0.06 3 0.09 2 0.06 2 0.06
Total 2.00 571 7.89 4.95 7.93 6.26 7.58 5.99




6.8 Matriz Rumelt (MR)

Las estrategias retenidas en la matriz MCPE se han puesto a prueba en la Matriz de
Rumelt. El analisis de esta matriz esta orientado sobre la base de cuatro parametros (a)
consistencia, (b) consonancia, (c) factibilidad, y (d) ventaja (D" Alessio, 2008). Por la
consistencia, se busca que las estrategias no tengan politicas mutuamente inconsistentes, para
que se pueda lograr una estrategia acorde con los valores, politicas, vision. En consonancia,
las estrategias deben demostrar capacidad de adaptarse al entorno externo y a los cambios que
se puedan dar de manera interna; ademas, las estrategias deben tener factibilidad.

Se filtran las estrategias retenidas en funcion a los cuatro parametros mencionados y
de acuerdo a los resultados obtenidos, todas las estrategias han sido aceptadas.

Tabla 16

Matriz de Rumelt

Estrategias Especificas CONSISTENCIA CONSONANCIA FACTIBILDAD VENTAJA SE ACEPTA
Usar nuevas tecnologias
El. agroindustriales para incrementar la Sl Sl Sl Sl Sl

eficiencia para exportacion

Realizar alianzas estratégicas que
E2. atraigan la inversion para la Sl Sl Sl Sl Sl
industria.
Posicionar el aji en EE.UU
mediante el conocimiento del perfil
y preferencias del consumidor,
mediante estudio de mercado
Implementar técnicas para
E4. incrementar la produccidn como casa Sl Sl Sl Sl Sl

malla.

Desarrollar nuevas lineas de
E5. productos con valor agregado para Sl Sl Sl Sl Sl
incrementar la exportacion
Adoptar las mejores practicas y
cumplimiento de exigencias
fitosanitarias, a partir de la
evaluacion de los modelos
industriales de China, India'y
México
Crear programas de capacitacion a
los agricultores sobre técnicas de
control de plagas, manejo de toxinas
y pesticidas
Apoyar a ProPeppers en el
seguimiento a las actividades
politico-comerciales del ingreso de
aji a EE.UU

E3. Sl Sl Sl Sl Sl

E6. Sl Sl Sl Sl Sl

E7. Sl Sl Sl Sl Sl

E8. Sl Sl Sl Sl Sl
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6.9 Matriz de Etica (ME)

El objetivo de la Matriz Etica es verificar y confirmar que las estrategias que hayan
sido hasta el momento no violen los aspectos relacionados con derechos fundamentales y
justicia (D”Alessio, 2008).

Segun la matriz de ética elaborada, la cual contempla aspectos relacionados a (a) los
derechos, (b) la justicia y (c) el utilitarismo, ninguna de las estrategias retenidas se
contrapone a los aspectos éticos, ni es injusta o es perjudicial para los resultados estratégicos
por lo cual se estaria cumpliendo con los requisitos para continuar con su consideracion y

seran retenidas para su implementacion.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las ocho estrategias retenidas superaron todos los filtros; por lo cual, se retorna a la
Matriz de Decisién para encontrar las estrategias de contingencia, las que quedan reservadas
para considerar su incorporacion como parte del Plan Estratégico. En el presente caso se
identifican 20 estrategias de contingencia que fueron consideradas entre una y tres veces
durante el analisis de las matrices FODA, PEYEA, IE o GE respectivamente. En ese sentido
las estrategias a considerar para el presente plan son:

Estrategias Retenidas
E1 Usar nuevas tecnologias agroindustriales para incrementar la eficiencia para
exportacion
E2 Realizar alianzas estratégicas que atraigan la inversion para la industria.
E3 Ganar posicionamiento en EE.UU mediante el conocimiento del perfil y preferencias
del consumidor mediante estudio de mercado
E4 Implementar técnicas para incrementar la produccién como casa malla.
E5 Desarrollar nuevas lineas de productos con valor agregado para incrementar la

exportacion
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E6 Adoptar las mejores practicas y cumplimiento de exigencias fitosanitarias, a partir de la
evaluacion de los modelos industriales de China, India y México
E7 Crear programas de capacitacion a los agricultores sobre técnicas de control de plagas,
manejo de toxinas y pesticidas
E8 Apoyar a ProPeppers en el seguimiento a las actividades politico-comerciales del
ingreso de aji a EE.UU

Estrategias de Contingencia

1. Incrementar el presupuesto de PromPeru para incorporar al aji como producto
impulsor de la Marca Per( y efectuar campafas de difusion y marketing para el
mercado de Estados Unidos.

2. Crear la marca “Aji Peruano” para el posicionamiento del producto.

3. Incrementar el presupuesto del INIA para el desarrollo de la tecnologia
agroindustrial para el aji.

4. Intensificar las exportaciones durante los meses en que los principales
competidores decaen en produccion.

5. Impulsar las relaciones de integracion en la industria para crear economias de
escala.

6.  Empoderar a ProPeppers para el impulso de la creacién de los clUsteres del aji y
para la gerencia y liderazgo de proyectos en el sector.

7. Contratar asesores financieros para capacitar a las empresas en instrumentos de
financiamiento como forward y opciones que permitan enfrentar la fluctuacion del
dolar.

8.  Desarrollar estudios y planes de control biologico de plagas a través de la

Autoridad Sanitaria — SENASA
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9. Incentivar la inversion privada para la firma de contratos de concesion que
permitan el desarrollo de servicios portuarios.

10. Contratar la asesoria de expertos internacionales en manejo y control de plagas.

11. Financiar a ProPeppers para la implementacion de planes piloto en técnicas de
cultivo.

12. Elaborar planes de prevencién y politicas contingencia para reducir el impacto de
fendmenos naturales en los cultivos.

13. Implementar una integracion vertical sostenible a largo plazo, para equiparar la
distribucion del ingreso.

14. Crear alianza entre el sector agroindustrial con el Ministerio de Ambiente para
mitigar los impactos ambientales en agua y tierra.

15. Desarrollar planes de prevencion contra la inseguridad ciudadana en las regiones
de mayor cultivo de aji para no limitar las inversiones.

16. Aumentar la participacion en el mercado de Estados Unidos.

17. Integrar a los participantes de la cadena productiva desarrollando una asociacion de
productores.

18. Implementar proyectos de recuperacion de tierras eriazas para incrementar el
cultivo del aji.

19. Implementar una integracion horizontal sostenible a largo plazo con paises
competidores como México, para cubrir la demanda de Estados Unidos y lograr
una mejor negociacion de precios de exportacion.

20. Incrementar la participacion del aji fresco en la canasta de exportacion a Estados

Unidos.
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Tabla 17

Matriz Etica
ESTRATEGIAS
E6.Adoptar las
E3. Ganar mejores
El. Usar pgsig?)nimiento prgjc(iigas y E7.Crear E8.Apoyar a
. E4. E5.Desarrollar S programas de
nuevas E2. Realizar en EE.UU Implementar nuevas lineas cumplimiento capacitacion a ProPeppers en el
tecnologias alianzas mediante el téc?]icas ara de productos de exigencias Iospa ricultores seguimiento a las
DERECHOS agroindustriales estratégicas que conocimiento del incremenptar la conpvalor fitosanitarias, a sobreg técnicas actividades
para atraigan la perfil y roduccion aareado para partir de la de control de politico-
incrementar la  inversién para  preferencias del P agregaco p evaluacion de . comerciales del
S - . - como casa incrementar la plagas, manejo . -
eficiencia para  la industria. consumidor - los modelos ! ingreso de aji a
S - . malla. exportacion - - de toxinas y
exportacion mediante estudio industriales de L EE.UU
. : pesticidas
de mercado China, Indiay
México
Derechos
1 Impacto en el derecho a la vida. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
2 Impacto en el derecho a la propiedad. Neutral Promueve Neutral Promueve Promueve Neutral Neutral Neutral
3 Impacto en el libre pensamiento. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
4 Impacto en la privacidad. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
5 Impacto en el derecho a la libertad de
conciencia. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
6 Impacto en el derecho a hablar libremente. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
7 Impacto en el derecho al debido proceso. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Justicia
8 Impacto en la distribucién. Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
9 Equidad en la administracion. Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
10 Normas de compensacion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
11 Fines y resultados estratégicos. Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente
12 Medios estratégicos empleados. Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente
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6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Segun D" Alessio (2008), se deben considerar las estrategias que no fueron retenidas
en alguna de las matrices filtro para su posible utilizacion. En la tabla 18 se muestra como las
estrategias retenidas ayudan a alcanzar los objetivos trazados de largo plazo. La matriz de
decision retiene aquellas que hubieran aparecido en tres 0 mas de las matrices, las que no
alcanzaron ese valor constituyen el tercer grupo de contingencia. La matriz muestra que las
ocho estrategias retenidas estan alineadas con los Objetivos de Largo Plazo.
Tabla 18

Matriz Estrategias vs OLP

OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6 OLP7
Enel 2023 1la Enel20231a Enel 2023 el Pasar de Incrementar En el 2023 las Reducir la
produccion superficie  rendimientode  exportar 462 el porcentaje  exportaciones de cantidad de
de aji serd de cosechada de kilogramos por toneladas de aji hacia Estados rechazos por
264,000 ajiserade  hectareade aji meétricasde aji  trabajadores  Unidos seran de exigencias
toneladas 16,500 sera de 16,000  fresco al afio asalariados 640 millones de  fitosanitarias de
métricas, en  hectareas,en  kg/ha, enel enel 2013, a delaPEA  dolares FOB, en  Estados Unidos
el 2013 esde el 2013 esde 2013 es de 37,000 agricola de el 2013 son de de 0.03% de
174,000. 15,800. 11,500 kg/ha.  toneladas por 19%enel 158 millones de  valor exportado
afio en el 2023. 2013, a21% dolares. en toneladas al
en el 2023. 2013,a0.01% en
Estrategias Especificas el 2023.
Usar nuevas tecnologias
E1 ggroindustriales para X X X
incrementar la eficiencia para
exportacion
Realizar alianzas estratégicas
E2  que atraigan la inversion para la X X X X
industria.

Ganar posicionamiento en
EE.UU mediante el

E3  conocimiento del perfil y X X
preferencias del consumidor
mediante estudio de mercado
Implementar técnicas para

E4  incrementar la produccién como X X X X
casa malla.

Desarrollar nuevas lineas de
E5  productos con valor agregado X X X
para incrementar la exportacion

Adoptar las mejores practicas y
cumplimiento de exigencias
fitosanitarias, a partir de la
evaluacion de los modelos
industriales de China, India 'y
México

E6

Crear programas de capacitacion
a los agricultores sobre técnicas
de control de plagas, manejo de
toxinas y pesticidas

E7

Apoyar a ProPeppers en el
seguimiento a las actividades
politico-comerciales del ingreso
de aji a EE.UU

E8
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Se ha realizado el andlisis de los principales competidores actuales con el fin de

evaluar la posible reaccion que cada uno tendria frente a las estrategias retenidas. Se

considera para el analisis a los principales competidores en el mercado.

Tabla 19

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Posibilidades Competidores Posibilidades Competidor 1

Estrategias Retenidas

Posibilidades Competidor 2

Posibilidades Competidor 3

CHINA

INDIA

MEXICO

Usar nuevas tecnologias
agroindustriales para
incrementar la eficiencia para
exportacion

El

Realizar alianzas estratégicas
que atraigan la inversion para
la industria.

E2

Ganar posicionamiento en
EE.UU mediante el
conocimiento del perfil y
preferencias del consumidor
mediante estudio de mercado

E3

Implementar técnicas para
incrementar la produccion
como casa malla.

E4

Desarrollar nuevas lineas de
productos con valor agregado
para incrementar la
exportacion

E5

Adoptar las mejores practicas
y cumplimiento de exigencias
fitosanitarias, a partir de la
evaluacion de los modelos
industriales de China, Indiay
México

E6

Crear programas de
capacitacion a los agricultores
sobre técnicas de control de
plagas, manejo de toxinas y
pesticidas

Apoyar a ProPeppers en el
seguimiento a las actividades
politico-comerciales del
ingreso de aji a EE.UU

E7

E8

Ya usa intensivamente la
tecnologia para tener
ventaja en cuanto a costos y
volimenes de produccién.
Su estrategia seria mantener
estas ventajas.

Atraccion de inversion para
la industria.

Fomentaria las mejoras en
sus condiciones de acceso al
mercado y estrategias de
blindaje para mantener su
posicionamiento actual.

Se intensificaria el uso de
ésta técnica para la mejora
de la produccion.

Se caracteriza hoy en dia en
promover la investigacion
tecnoldgica por lo que
podria realizar mayores
inversiones para la creacion
de nuevas lineas de
producto.

Por su alta capacidad
tecnoldgica puede innovar
constantemente sin
necesidad de evaluar otros
modelos lo que genera una
permanente ventaja
competitiva.

Optaria por la innovacion
creando nuevas y mejores
técnicas para el control de
plagas, toxinas y pesticidas.

Intensificaria sus acciones
comerciales para mantener
su participacion de mercado
en Estados Unidos.

Podria aprovechar su
cercania geogréafica con
China para la importacion
de tecnologia a menor
costo.

Atraccion de inversion para
la industria.

Fomentaria las mejoras en
sus condiciones de acceso al
mercado y estrategias de
blindaje para mantener su
posicionamiento actual.

Se intensificaria el uso de
ésta técnica para la mejora
de la produccion.

Tendria facilidad para
desarrollar productos
farmacéuticos en base al aji,
debido a que actualmente
destaca por su alta
competitividad en el sector
quimico y farmacéutico.

Por su alta capacidad
tecnoldgica puede innovar
constantemente sin
necesidad de evaluar otros
modelos lo que genera una
permanente ventaja
competitiva.

Optaria por la innovacién
creando nuevas y mejores
técnicas para el control de
plagas, toxinas y pesticidas.

Intensificaria sus acciones
comerciales para mantener
su participacion de mercado
en Estados Unidos.

Podria utilizar la misma
estrategia para lograr la
renovacion tecnoldgica en su
industria.

Atraccion de inversion para
la industria.

Fomentaria las mejoras en
sus condiciones de acceso al
mercado y estrategias de
blindaje para mantener su
posicionamiento, sacando
ventaja de su cercania con
EEUU.

Se intensificaria el uso de
ésta técnica para la mejora de
la produccién.

Frente a esta estrategia,
Meéxico podria aprovechar el
tipo bien definido que tienen
sus ajies autdctonos asi como
la competitividad en la
industria quimica para el
desarrollo de nuevos
productos.

Podria utilizar la misma

estrategia para evaluar los
modelos de China e India
para mejorar su industria.

Podria utilizar la misma

estrategia para evaluar los
modelos de China e India
para mejorar su industria.

Intensificaria sus acciones
comerciales para mantener su
participacion de mercado en
Estados Unidos.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




111

6.13 Conclusiones

1.  Laaplicacion metddica de las matrices han servido como herramientas basicas para la
formulacion de estrategias, mediante un analisis profundo de los factores internos y
externos del presente plan estratégico.

2.  El analisis efectuado comprueba que las ocho estrategias retenidas serviran para
alcanzar los objetivos de largo plazo para la industria del aji.

3. Seidentifica que los competidores podrian tener capacidad de reaccion ante la

implementacion de las estrategias propuestas.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1 Objetivos a Corto Plazo

Se establecen los objetivos de corto plazo que apoyaran al logro de los Objetivos de
Largo Plazo, sobre la base de las metas, asi como el apoyo de las estrategias planteadas para
el cumplimiento del presente Plan Estratégico.

Obijetivo de Largo Plazo 1

En el 2023, la produccion de aji serd de 264,000 toneladas métricas; en el 2013, es de
174,000.

Obijetivo de corto plazo 1.1

Aumentar la produccion de aji a razon del 4% anual entre el 2014 y 2023, mediante la
inversion en tecnologia agricola.

Obijetivo de corto plazo 1.2

Entre el 2014 y 2015, establecer alianzas comerciales con los principales productores
que garanticen transacciones hasta el 2023.

Obijetivo de Largo Plazo 2

En el 2023, la superficie cosechada de aji sera de 16,500 hectareas; en el 2013, es de
15,800.

Objetivo de corto plazo 2.1

Aumentar la superficie cosechada de aji a razon del 0.4% anual entre el 2014 y 2023,
otorgando facilidades para la adquisicion de tierras a los agricultores y agroindustria a través
del Agrobanco.

Objetivo de corto plazo 2.2

Recuperar 100 hectareas de terrenos eriazos para el cultivo del aji por afio entre el
2014 y 2023, mediante la implementacion de proyectos de irrigacion patrocinados por el

estado y la Autoridad Nacional del Agua.
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Obijetivo de Largo Plazo 3

En el 2023 el rendimiento de kilogramos por hectarea de aji sera de 16,000 kg/ha; en
el 2013, es de 11,500 kg/ha.

Obijetivo de corto plazo 3.1

Aumentar el rendimiento de kilos por hectarea de aji a razon del 4% anual entre el
2014 y 2023, mediante el uso de nuevas tecnologias agricolas y mejora en la capacitacion del
personal.

Obijetivo de corto plazo 3.2

Aumentar la inversion anual en la implementacion de casas mallas a no menos de US$
300,000 en el 2015 a fin de mejorar la rentabilidad de la industria.

Obijetivo de corto plazo 3.3

A partir del 2014, implementar un plan anual de capacitacion en nuevas tecnologias
de produccion industrial a través del INIA.

Obijetivo de Largo Plazo 4

Pasar de exportar 462 toneladas métricas de aji fresco al afio en el 2013, a 37,000
toneladas por afio en el 2023.

Objetivo de corto plazo 4.1

Incrementar las toneladas métricas exportadas de aji fresco en 55% anual entre el
2014 y 2023.

Objetivo de corto plazo 4.2

Completar las acciones comerciales de Pro-Peppers para la entrada del aji fresco con
los estandares de calidad requeridos por Estados Unidos para el 2015.

Obijetivo de corto plazo 4.3

Para el 2015, concretar el lanzamiento de la marca "Aji Peruano™, acompafado de una

campana de difusion para los clientes de Estados Unidos.
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Obijetivo de Largo Plazo 5

Incrementar el porcentaje de trabajadores asalariados de la PEA agricola de 19% en el
2013, a21% en el 2023.

Obijetivo de corto plazo 5.1

Incrementar la PEA agricola asalariada a razon de 1.7% anual entre el 2014 y 2023
incentivando la formalizacion laboral para hacer mas atractivo el sector.

Obijetivo de Largo Plazo 6

En el 2023, las exportaciones de aji hacia Estados Unidos seran de 640 millones de
dolares FOB; en el 2013, son de 158 millones de dolares.

Obijetivo de corto plazo 6.1

Incrementar el valor FOB de las exportaciones de aji a Estados Unidos en 15% anual
entre el 2013 y 2023, mediante el aprovechamiento del TLC con dicho pais.

Obijetivo de corto plazo 6.2

A partir del afio 2014, generar al afio por lo menos un nuevo producto a base de aji
para lanzar al mercado.

Obijetivo de corto plazo 6.3

A partir de 2014, participar por lo menos en una feria por afio para promocién del aji
en Estados Unidos.

Obijetivo de Largo Plazo 7

Reducir la cantidad de rechazos por exigencias fitosanitarias de Estados Unidos de
0.03% de valor exportado en toneladas al 2013, a 0.01% en el 2023.

Objetivo de corto plazo 7.1

Las barreras de entrada por motivos fitosanitarios a Estados Unidos seran superadas
en el 2015 mediante la aprobacion de las auditorias de certificacion fitosanitaria, y de calidad

e inocuidad de los productos.
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Obijetivo de corto plazo 7.2

A partir del 2014, implementar plan anual de capacitacidn en técnicas de control de
plagas, manejo de toxinas y pesticidas a través del Senasa.
7.2 Recursos asignados a los Objetivos Corto Plazo

Los recursos son los insumos necesarios que permiten llevar a cabo las estrategias
seleccionadas para el Aji. Pueden ser cuantitativos o cualitativos, tangibles o intangibles.
Deben ser identificados y asignados correctamente. Los recursos son financieros, fisicos,
humanos, y tecnologicos.
Tabla 20

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

. . AT T A T T T O TR B By B o R, B B
— — N N (92) ™ (92) <t < <t L0 © © © ~ ~
Recursos Asignados a los Objetivos de Corto = = & o © © o ~ < < 1 © © © ~ ~
Plazo O O 0 O O O O U O O O O O O O O
O O OO 0O OO O O O Oo0O OO O 0O 0O o©°
Asociatividad para créditos. X X X X X X X X
Créditos a largo plazo. X X X X X X X X
) ) Emision de acciones. X X X X
Financieros L .
Creditos con empresas vinculadas. X X X X X X
Inversiones Privadas. X X X X X X X X X X X X X X X
Reinversion de Utilidades. X X X X
Tierras agricolas X X X X X X X
Agua : Proyectos de Irrigacién X X X X X X X
Infraestructura de carreteras X X X X X X X
Fisicos Infraestructura de puertos X X X X X
Plantas de procesamiento X X X X X X X X X
Maquinarias de proceso de
transformacion X X X X X X X
Perfiles para industria. X X X X X X X
Obijetivos claros y alineados. X X X X X X
Motivacién y gestion para el cambio. X X X X X X X X
Humanos Impulso de innovacion X X X X X X X X X X
Plan de capacitacion. X X X X X X X X X X X X
Personal gerencial preparado y con
liderazgo. X X X X X X X X X X X
Impulso de productividad. X X X X X X X X X X X
Desarrollo de productos. X X X X X X
N Procesos y sistemas industriales. X X X X X X X X X X X
Tecnoldgicos L . ;
Técnicas de cultivo y agricolas. X X X X X X X X X
Estandares Fitosanitarios. X X X X X X X X X
Proyectos que impulsen tecnologia. X X X X X X X X X X X X X X

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




116

Recursos financieros. La asignacion de los recursos financieros permitira el logro de
los objetivos planteados. Existen diversas formas en las que se puede acceder a estos. Para el
caso de la industria del aji, un factor primordial es lograr la asociatividad de la cadena productiva,
que permitira a sus integrantes obtener mayor acceso y mejores condiciones de financiamiento,
teniendo la posibilidad de negociar tasas de interés y plazos con el sector bancario, asi como con
organismos internacionales. Las formas de financiamiento mas convenientes seran los creditos a
largo plazo, emisiones de acciones y créditos con empresas vinculadas. Otra forma factible de
obtener recursos financieros para el sector es a través de la inyeccion de inversiones privadas,
atraidas por las condiciones econdmicas favorables del pais y la atractividad de la industria.
Conforme se alcancen los objetivos, serd mas factible para la industria financiar las
operaciones con recursos propios a manera de reinversion de las utilidades obtenidas.

Recursos fisicos. Los recursos fisicos necesarios para el cumplimiento de los
objetivos son principalmente las tierras agricolas y el agua, las que haran posible el cultivo
del aji. Las tierras agricolas deben estar a disponibilidad de los agricultores y
agroindustriales, otorgando a estos las facilidades y planes de financiamiento que les
permitan la adquisicion de terrenos.

La correcta gestion del agua es esencial para elevar la productividad y garantizar la
calidad de los cultivos. La asignacion es critica para aprovechar el potencial de las tierras, lo
que se agrava en el sector del aji, debido a la concentracion de cultivos en la costa, donde el
agua es mas escasa y predominan zonas desérticas. Para contrarrestar esta situacion, sera
necesario implementar proyectos de irrigacion que permitan una mejor distribucion de este
recurso, patrocinados por el gobierno y respaldados por la Autoridad Nacional del Agua.

Otro tipo de recursos fisicos necesarios son la infraestructura de carreteras y puertos
que permitiran mantener, por un lado, el flujo de entrada y salida de los agricultores

facilitando la produccion y comercializacion, y, por otro, facilitaran las actividades de
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exportacion. En el sector agroindustrial, se requerira la asignacion de recursos como plantas
de procesamiento, maquinarias para los procesos de secado, molienda, empaque u otros
ligados a la transformacion de los productos.

Recursos humanos. El recurso humano es basico en la organizacion y toda la cadena
productiva de la industria. El personal debe conocer la mision, vision, y objetivos a corto y
largo plazo a alcanzarse; y debe convencerse de que es esencial su participacion para alcanzar
el objetivo comdn en la industria. Todas las areas y empresas que son parte de la industria
deben tener metas alineadas al logro de objetivos. Una campafia de comunicacion de los
nuevos objetivos a corto y largo plazo es necesaria para lograr que cada miembro de la
organizacion y de la cadena productiva de la industria se sienta identificado y las conozca. El
personal debe sentirse motivado y sentir que es parte del cambio. Se debe lograr que el
personal participe en los cambios de procesos, politicas y busqueda de soluciones ante los
problemas que se presenten en el camino de lograr los objetivos.

Es importante hacer una revision del perfil y conocimientos que son necesarios para
cada uno de los puestos claves del proceso productivo de la industria, asegurar una seleccion
de personal que cumpla con los requisitos sera la base para que se puedan lograr las metas
con el personal preparado adecuado. Una buena seleccién de personal reforzada con un plan
de capacitacion anual permitird que el personal no solo esté contento, sino que esté
actualizado y motivado.

Dados los niveles de exportacion deseados y la magnitud de produccion, se requerira
de personal a nivel gerencial y administrativo que tenga competencias de liderazgo, trabajo
en equipo, negociacion, innovacion y vision de procesos acordes con la dimension de
mercado que se busca lograr con el presente plan.

Recursos tecnoldgicos. Los recursos tecnoldgicos constituyen un factor esencial para
alcanzar eficiencias en el &mbito de la productividad, asi como para el desarrollo de

productos de alta calidad. Su incorporacién dentro de los diversos procesos de la cadena
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productiva del aji permitird mejorar desde el tipo de maquinaria usado para los sistemas de
riego y de procesamiento industrial, hasta la aplicacion de buenas précticas agricolas con
innovadoras técnicas como el cultivo bajo casas malla. Asi, se facilitara el cumplimiento de
los estandares internacionales fitosanitarios y calidad exigidos por los paises importadores.
Ante la relevancia de los recursos tecnoldgicos, es importante crear alianzas entre el gobierno
y organismos de sector para impulsar la inversion y fomentar el desarrollo de proyectos que
empleen tecnologias de Gltima generacion, lo que les permita estar a la vanguardia de la
industria.
7.3 Politicas de cada Estrategia

D" Alessio (2008) indicé que las politicas son los limites del accionar gerencial que
establecen las estrategias y deben ser consistentes con los valores de la organizacion. Las
politicas elegidas tienen como finalidad orientar las estrategias para alcanzar la posicion
necesaria para la produccion, comercializacion y exportacion del Aji. Para el presente Plan
Estratégico, se han seleccionado las politicas que soportaran su ejecucion.

Gestion humana

P1. Reconocer las buenas practicas y excelencia en el desempefio.

P2. Promover la capacitacion con los Gltimos avances en tecnologia agroindustrial.

P3. Promover pasantias por empresas agroindustriales de China, India y México a
través de las universidades.

P4. Crear programas de apoyo para la conformacién de puestos de trabajo en las
comunidades relacionadas.

Producto, mercado y servicio

P5. Promover el uso de la marca pais en los productos que se envian al mercado
extranjero.

P6. Fomentar la innovacion en productos y procesos.

P7 Asegurar el cumplimiento de normas fitosanitarias y estandares de calidad.
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P8. Promover facilidades para la adquisicion de patentes y marcas para los productos
a desarrollar.

P9. Simplificar los procesos administrativos para formacion de empresas.

P10. Mantener y ampliar los TLC existentes para promover la exportacion.

Sostenibilidad

P11. Facilitar el acceso a recursos financieros a los integrantes del sector.

P12. Promover el uso de practicas industriales que no afecten el medioambiente.

P13. Facilitar la creacion de asociaciones industriales.

P14. Trabajar coordinadamente con entidades privadas las necesidades del sector.

Tabla 21

Estrategias y Politicas

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8

Politicas
P9  Simplificar los procesos administrativos para formacion de empresas. X X
P10 Mantener y ampliar los TLC existentes para promover la exportacion. X X X
P1 Reconocer las buenas practicas y excelencia en el desempefio. X X X
P5 Promover el uso de la marca pais en los productos que se envian al mercado X X X
extranjero.
P11 Facilitar el acceso a recursos financieros a los integrantes del sector. X X X
P2 Promover la capacitacion con los Gltimos avances en tecnologia
agroindustrial.
P3 Promover pasantias por empresas agroindustriales de China, India y México a X X x X X X
través de las universidades.
P12 Promover el uso de practicas industriales que no afecten el medioambiente. X X
P6  Fomentar la innovacion en productos y procesos. X X X X
P7  Asegurar el cumplimiento de normas fitosanitarias y estandares de calidad. X X X X X X X
P13 Facilitar la creacion de asociaciones industriales. X X
P8 Promover facilidades para la adquisicion de patentes y marcas para los X X X X
productos a desarrollar.
X X X

P4  Crear programas de apoyo para la conformacién de puestos de trabajo en las
comunidades relacionadas.

P14 Trabajar coordinadamente con entidades privadas las necesidades del sector.
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7.4 Estructura del Sector del Aji

La estructura organizacional para el sector industrial del aji debe estar alineada con las
estrategias definidas para el logro de la vision y los objetivos. Se ha identificado que la
industria del aji requiere crear relaciones de integracion que hacen necesaria una organizacion
que incluya instituciones del Estado y privadas, y que sea encabezada por un lider elegido en
consenso de manera periddica. En ese sentido, se propone la creacion del Comité Nacional
del Aji, el cual incluye a miembros representantes de los sectores privados, publico y de las
asociaciones de la cadena productiva, segn se muestra en la Figura 36. El presidente de este
comité debe ser elegido por el directorio, conformado por un representante de cada uno de los

grupos mencionados.

Comité Nacional

del Aji
PMO de Proyecto

Representantes
Sector Pablico

Representantes

de asociaciones

Representantes
Sector Privado

Asociacion
de
agricultores

PROMPERU

PROPEPPERS Asociacion MINAG
de
productores

i
REDE

SMI INIA

AGROBANCO

Figura 36. Estructura organizacional propuesta para el Aji.

Para la industria del aji se ha identificado como entidad especializada en promover la
exportacion del aji al grupo Pro-Peppers de Adex, por lo que se considera que inicialmente la
presidencia del comité debe estar a cargo de un representante de este grupo. Del mismo
modo, la estructura propone la creacion de un PMO, que sera encargado de asegurar que

todas las actividades del comité estén alineadas con la vision y los objetivos establecidos, asi
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como la correcta asignacion de los recursos financieros de la organizacion, para minimizar
riesgos en la entrega de proyectos y alinearlos a las necesidades, a la definicion de los
estandares y al seguimiento de los indicadores.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Las empresas productoras de aji deben operar de forma compatible con el medio
ambiente y ecologia, contando con certificaciones que aseguren que sus actividades no
causan impacto alguno en este y cumplan con los requisitos de calidad e inocuidad. A nivel
internacional, esto constituye una condicion para el ingreso del producto a ciertos mercados.
Para ello, la industria debe asegurar que el proceso se encuentre estandarizado desde la etapa
del cultivo, tomando medidas para evitar el uso de fertilizantes o pesticidas que dafien la
ecologia.

La responsabilidad social es otro requisito que los paises desarrollados demandan
como estandar para las empresas. El papel de la industria del aji debera asegurar no poner en
riesgo la calidad de vida y salud de las personas que trabajan en el sector y/o viven en la zona
de influencia del mismo. Se debe implementar una politica de informacioén y comunicacién
sobre temas ambientales para los trabajadores, a fin de asegurar su participacion en la
conservacion del medio ambiente.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion

En el sector industrial del aji, es necesario contar con el recurso humano idoneo para
la implementacion de las estrategias y, por consiguiente, la consecucién de los objetivos,
debiendo tener conocimiento y experiencia relacionados con el rubro de agroindustria y
exportacion. Del mismo modo, se debera impulsar el espiritu innovador que permita obtener
mejoras continuas en los productos y los procesos.

Es importante que existan programas de reconocimiento para que el personal cumpla
con lo necesario para el logro de los objetivos. Disponer de un panel de control que indique

coémo cada una de las empresas de la industria va contribuyendo al logro de los objetivos
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puede ayudar a monitorear el avance e ir reconociendo las metas que se van alcanzando entre
empresas, dentro de una misma empresa o de manera transversal a la industria. Si esto se
complementa con promociones a mejores puestos o incremento de salarios, sustentados en el
logro de los objetivos alcanzados, se puede generar un plan de linea de carrera en funcion de
cumplimiento de objetivos cuantitativos. Finalmente, todo el personal involucrado en el
sector debera estar formalizado, contando, ademas, con programas de incentivos de
desempefio, alineados al cumplimiento de objetivos y a las estrategias.

7.7 Gestion del Cambio

El cambio debe motivarse desde todos los grupos relacionados con la industria,
buscando la innovacién y mejora continua para el logro de objetivos, los cuales deben ser
cada vez mas retadores. Para que el cambio pueda generarse, debe tenerse el compromiso de
la direccién. En cuanto al Estado, las entidades deben asumir el compromiso de impulsar el
desarrollo de los proyectos necesarios o acciones que permitiran el logro de objetivos. El
cambio debe estar alineado con la vision y la organizacion debe tener la facultad de poder
modificar en forma eficaz los sistemas y estructuras que afecten la vision.

En el ambito de las asociaciones y empresas privadas, es necesario tener una cultura
de gestion del cambio que permita al personal detectar siempre oportunidades de mejora para
simplificar procesos, politicas y procedimientos que ayuden al logro de objetivos. Asimismo,
se debe promover, implementar y contagiar las buenas practicas a todo el sector; por ejemplo,
la innovacion y gestion del cambio puede ser motivado con concursos o premios.

7.8 Conclusiones
1. Los Objetivos de Corto Plazo definidos permitiran la consecucion de los
Objetivos de Largo Plazo.
2. Los recursos tanto financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos son necesarios

para la implementacion estratégica y el logro de los objetivos.
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3. Las politicas planteadas para el Plan Estratégico se encuentran alineadas con los
valores de la organizacion y apoyan la implementacién de las estrategias.

4. La conformacion del Comité Nacional del Aji sera la base que permitira la
integracion de los agentes que orienten el desarrollo de la industria y promuevan
la cultura del consumo del aji.

5. Laestructura organizacional propuesta, que involucra a todas las entidades
interesadas en el sector, permitira llevar a cabo las estrategias y asegurar el éxito
del plan.

6. La participacion de Pro-Peppers desde la etapa inicial en el liderazgo de la
estructura permitira que se culminen exitosamente las gestiones de entrada al
mercado de Estados Unidos.

7. Una condicion fundamental es que la industria se encuentre abierta y fomente la

gestion del cambio.
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Capitulo VII11I: Evaluacién Estratégica

Segtin D’ Alessio (2008), la tercera etapa del proceso estratégico es la de evaluacion y
control, la cual, a diferencia de otras etapas, se realiza en todo momento para lograr los
objetivos de la estrategia. Se pueden utilizar diferentes herramientas para evaluar y controlar
una estrategia. La propuesta por Kaplan y Norton —el tablero de control balanceado—
especifica la evaluacion de cuatro perspectivas: empleados, clientes, accionistas y procesos.

Se analizan en adelante los objetivos a corto plazo definidos en el presente plan
tomando en consideracidn cada una de las perspectivas con el objetivo de construir
un tablero del control que permita evaluar y controlar el desarrollo del plan para cumplir los
objetivos.

8.1 Perspectivas de Control

La herramienta que permitira tener la vision integral y completa de la organizacion,
con el fin de hacer seguimiento de objetivos, seré el tablero de control. Como paso inicial, se
expresan los objetivos en las dimensiones de: (a) aprendizaje interno, (b) perspectiva de los
procesos, (c) perspectiva del cliente y (d) perspectiva financiera (Kaplan & Norton, 1992).

El tablero de control permite controlar el proceso de implementacion estratégica
mediante la identificacion de la eficacia de las acciones o de la necesidad de hacer ajustes en
el plan para el cumplimiento de objetivos, mediante el seguimiento de los indicadores
definidos para cada una de las perspectivas (D’ Alessio, 2008).

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva busca que la organizacion aprenda y mejore mediante la definicién
de objetivos e indicadores alineados a la estrategia que sirvan para la mejora continua, lo que
permite que el recurso humano contribuya a alcanzar la vision. Con esta perspectiva, se busca
lograr el crecimiento y desarrollo de las personas que forman parte de la organizacién mediante la
implementacién de planes de capacitacién que permitan incrementar sus conocimientos y

habilidades, en especial los relacionados a avances tecnoldgicos que permitan la mejora de la
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produccidn, asi como técnicas de control de plagas, y manejo de toxinas y pesticidas, que
permitiran alcanzar los estandares de calidad necesarios para acceso al mercado objetivo.

Otra estrategia es lograr, a través del aprendizaje, que la fuerza laboral se vuelva mas
competitiva y, por lo tanto, mas requerida; asi se producira la mejora de las condiciones de
laborales y la formalizacion en la industria. Los indicadores de medicidn seran calculados en
funcidén del cumplimiento de los planes de capacitacion, asi como de los indices de
formalizacidn del sector a traves del porcentaje de la PEA asalariada.

8.1.2 Procesos

Esta perspectiva busca identificar los procesos con mayor impacto sobre las
estrategias, medirlos y controlarlos para definir los ajustes o cambios necesarios para
satisfacer a los clientes. Debe tomar en cuenta a toda la cadena productiva, incluyendo
aspectos de tecnologia, certificacion e inclusive posicionamiento de producto, buscando
aumentar los niveles de rendimiento para obtener eficiencias operativas que impactaran en la
satisfaccion de los clientes y permitiran el logro de los objetivos financieros de la
organizacion.

En ese sentido, se han considerado indicadores asociados a los procesos de cosecha,
produccidn, capacidad de transformacion de tierras para el cultivo, asi como los asociados a
volumen de exportacion y desarrollo de alianzas comerciales, los cuales permitiran contar
con procesos que logren gue los productos satisfagan a los clientes.

8.1.3 Clientes

Esta perspectiva busca conocer el impacto que ejercen en los clientes las acciones que
se llevan a cabo y satisfacer las necesidades esperadas en los clientes. Se incluyen, en
relacién con esto, indicadores tendientes a generar esfuerzos por realizar acciones
comerciales, mejorar la calidad y variedad de productos, y promover los mismos para cubrir
las necesidades de los clientes. EI conocimiento de las necesidades del cliente y cubrir sus

necesidades ayudara a aumentar la participacion en el mercado.
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8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera tiene por finalidad describir los resultados tangibles de la
estrategia, enfocandose en el logro de resultados financieros favorables para la industria,
mediante el incremento de la rentabilidad y valor para los accionistas.

Para esto debe contarse con una administracion financiera con la habilidad suficiente
para procesar informacion financiera, evaluar riesgos y analizar escenarios de costo-beneficio
referidos a volimenes de inversion en nuevas tecnologias, asi como incrementar las alianzas
estratégicas comerciales a fin de lograr la rentabilidad esperada. Estos indicadores permitiran
tomar decisiones rapidas para la alineacion ante un desbalance.

8.2 Tablero de Control Integrado

En la Tabla 22, se muestra el Tablero de Control Integrado.
8.3 Conclusiones

1. El monitoreo se realiza con la ayuda del PMO asignado a la organizacion, que
periddicamente revisa el cumplimiento y da alertas para la toma de acciones
inmediatas. Cuando se vayan superando los objetivos planteados, se busca definir
objetivos cada vez mas retadores, con lo que se genera la mejora continua en la
organizacion.

2. Laperspectiva de control es el paso que ayudara a asegurar que las acciones que
sigue el sector industrial se encuentren alineadas a l0s objetivos estratégicos
formulados.

3. Ladivisioén por clientes, procesos, aprendizaje interno y financiera, es la base que
recopilan los indicadores de control que seran plasmados en el Tablero de Control
Integral.

4. El tablero de control brinda una vision integral del sector a través de la medicion
de los objetivos alineados a las estrategias, lo cual permitira realizar los ajustes

necesarios para conseguir la vision.
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Tabla 22

Tablero de Control Integrado

Perspectiva Objetivos Indicadores Unidades
A partir del 2014, implementar plan anual de

Cumplimiento del plan anual

OCP 3.3 capacitacion en nuevas tecnologias de produccion q Porcentaje
industrial a través del INIA. programado
Incrementar la PEA agricola asalariada a razén de
Aprendizaje oCP 5.1 1.7% anual entre el 2014 y 2023 incentivando la Incremento anual de la PEA Porcentaje
interno "~ formalizacion laboral para hacer méas atractivo el asalariada
sector.
A partir d_ell 20141 |mplementar plan anual de _ Cumplimiento del plan anual )
OCP 7.2 capacitacion en técnicas de control de plagas, manejo d Porcentaje
de toxinas y pesticidas a través del SENASA. programado
Aumentar la produccién de aji a razon del 4% anual Crecimiento anual de
OCP 1.1 entre el 2014 y 2023, mediante la inversion en duccion de ai Porcentaje
tecnologia agricola para la mejora de los procesos. produccio !
Entre el 2(_)14_ y 2015 implantar alianzas co_meruales Cantidad de alianzas _
OCP 1.2 con los principales productores que garanticen comerciales Unidades
transacciones hasta el 2023.
Aumentar la superficie cosechada de aji a razon del
ocP 2.1 0.4% anual entre el 2014 y 2023, otorgando Crecimiento anual de Porcentaje
"~ facilidades para la adquisicion de tierras a los superficie cosechada de aji.
agricultores y agroindustria a traves del Agrobanco.
Recuperar 100 hectéreas de terrenos eriazos para el
cultivo del aji por afio entre el 2014 y 2023, mediante Hectareas de terreno
OCP 2.2 la implementacion de proyectos de irrigacion q ~ Unidades
Procesos patrocinados por el estado y la Autoridad Nacional del 'cctPeracas porano
Agua.
Aumentar el rendimiento de kilos por hectarea de aji a
ocP31 razén del 4% anual entre el 2014 y 2023, _mediante el Incre_mganto anual de Porcentaje
" uso de nuevas tecnologias agricolas y mejora en la rendimiento de kg/ha.
capacitacion del personal.
Incrementar las toneladas métricas exportadas de aji Crecimiento anual de volumen .
ocP4.1 fresco en 55% anual entre el 2014 y 2023. de exportaciones de aji Porcentaje
Las barreras de entrada por motivos fitosanitarios a
Estados Unidos serdn superadas en el 2015 mediante S -
” O e Auditorias fitosanitarias .
OCP 7.1 la aprobacion de las auditorias de certificacion aprobadas Porcentaje
fitosanitaria, y de calidad e inocuidad de los
productos.
Completar las acciones comerciales de Pro-Peppers Cumplimiento del plan de
OCP 4.2 para entrada del aji fresco con los estandares de acciones comerciales Porcentaje
calidad requeridos por Estados Unidos para el 2015. programadas
Para el 2015 concretar el lanzamiento de la marca "Aji -
» ~ - e Cumplimiento del plan de .
) OCP 4.3 Peruano" acompafiado de una campafia de difusion | - d Porcentaje
Clientes para los clientes de Estados Unidos. anzamiento de marca
A partir del afio 2014, generar al afio por lo menosun  Cantidad de lanzamientos por -
OCP6.2 nuevo producto a base de aji para lanzar al mercado. afio Unidades
OCP 6.3 A par:[ir de 2014, par_ti’cipar por lo menos en una feria Cantidad de ferias anuales Unidades
por afio para promocion del aji en Estados Unidos.
Aumentar la inversion anual en la implementacion de Retorno por inversin en
OCP 3.2 casas malla a no menos de US$ 300,000 en el 2015 Unidades

: - : - casas malla
mejorando la rentabilidad de la industria.

Incrementar el valor FOB de las exportaciones de aji a Incremento anual de
OCP 6.1 Estados Unidos en 15% anual entre el 2013 y 2023, exportaciones de aji FOB a Porcentaje
mediante el aprovechamiento del TLC con dicho pais. EE. UU.

Financieras
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria
9.1 Analisis Competitivo del Aji
El analisis competitivo es un proceso que consiste en relacionar al sector industrial
con su entorno. La competencia esta integrada por las industrias de otros paises que acttan en
el mismo mercado y realizan la misma funcion dentro del grupo de clientes, es competidor
aquel que satisface las mismas necesidades con respecto al publico consumidor.
Para el analisis de la industria se utilizan las hojas de trabajo de Mason (1984) y Rowe

et al. (1994) para evaluar la atractividad y competitividad de la industria.

Anélisis Competitivo de la Industria

1. Tasa de crecimiento potencial de la industria (en terminos reales)

0-3% 6- 9% 12-15% 18-21%
3-6% X 9-12% 15-18% >21%
2. Facilidad de entrada de nuevas empresas en la industria.

. Virtualmente imposible
Ninguna barrera X v

_— Y —— ——— ——— ——— ——— (eentrar
3. Intensidad de la competencia entre empresas
Extremadamente X Casi ninguna
competitivo competencia
4. Grado de sustitucion del producto
Muchos sustitutos X Ningun sustituto
disponibles disponible
5. Grado de dependencia en productos y servicios complementarios y de soporte.
Virtualmente

Altamente X . .
) —_— — o — ——— independiente
dependiente

6. Poder de negociacion de los consumidores

Consumidores X Productores establecen

establecen terminos términos

7. Poder de negociacion de los proveedores

Proveedores X Compradores

establecen terminos establecen términos

8. Grado de sofisticacion tecnoldgica de la industria.

Tecnologia de alto R X
nivel

—— —— Tecnologia muy baja

9. Regimen de innovacién en la industria

Innovacion rapida X Casi ninguna innovacior

10. Nivel de capacidad gerencial.

Muchos gerentes X Muy pocos gerentes

muy capaces capaces.

Figura 37. Andlisis competitivo de la industria. Tomado de Rowe et al (1994)
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Los diez aspectos mostrados en la Figura 37 miden el nivel de competencia de la

industria.
Andlisis de atractividad de la Industria
Factor Impulsor Puntaje

1. Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 0 8 10
2. Diversidad del mercado Numero de mercados atendidos 0 3 10
3. Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 0 8 10
4. Vulnerabilidad Competidores, inflacion 0 6 10
5. Concentracién Numero de jugadores 0 5 10
6. Ventas Ciclicas, continuas 0 8 10
7. Especializacion Enfoque, diferenciacion, Unico 0 8 10
8. Identificacion de marca Facilidad 0 8 10
9. Distribucién Canales, soporte requerido 0 5 10
10. Politica de precios :Zf;a;(tjc;zt(:?aaprendizaje, elasticidad, normas de 0 5 10
11. Posicién en costos Competitivo, bajo costo, alto costo 0 6 10
12. Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 0 7 10
13. Tecnologia Liderazgo, ser Unicos 0 4 10
14. Integracion Vertical, horizontal, facilidad de control 0 6 10
15. Facilidad de entrada y salida Barreras 0 5 10
Total 92

Figura 38 Analisis de la atractividad de la Industria. Tomado de Rowe et al (1994)
La hoja de trabajo de Rowe et al. (1994) mostrada en la Figura 37 obtiene como
resultado un puntaje de 92 para la atractividad de la industria del aji, encontrandose dentro
del rango normalmente aceptado.
9.2 Identificacién de las Ventajas Competitivas del Aji
La industria del aji en el Peri muestra ventajas competitivas y comparativas frente al
resto de paises que participan en el mercado internacional del aji. Estas se mencionan a
continuacion.
Ventajas competitivas:
. Alta capacidad de produccion agricola del aji durante todo el afio.
o Variedad de especies que permiten desarrollar productos Unicos y en diversas
presentaciones.
o La marca pais del Peru estd consolidandose en el mercado internacional.

o Apoyo de entidades privadas y publicas para la mejora de la produccion y exportacion.
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o Posicionamiento de productos e insumos peruanos en el mercado internacional.
. Consolidacion del Pert como exportador en el rubro gastronomico.
o Estabilidad econdémica y financiera en el pais.
Ventajas Comparativas:
o Ubicacién geogréfica que favorece el comercio con Estados Unidos.
o Diversidad de climas.
o Disponibilidad de tierras de cultivo.
o Disponibilidad de mano de obra para la agroindustria.

En cuanto a los aspectos negativos por superar, se identifican los siguientes:

o Mejorar el manejo de recursos naturales para preservar el ecosistema.

o Mejoras en infraestructura vial.

o Capacitacion en tecnologia, técnicas de produccion y estandares fitosanitarios.
o Fortalecer las asociaciones de productores.

Para potenciar las ventajas competitivas y comparativas, se requiere concretar mejoras
en capacitacion, innovacion y tecnologia, asi como en los planes de comunicacion, marketing
y posicionamiento, ademas de contar con respaldo financiero y politico. Por otro lado, para
superar los aspectos negativos se requiere explotar mejor el recurso humano, natural y de
ubicacion geografica.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Aji

Los clusteres estan conformados por empresas productoras, proveedoras de bienes y
servicios, firmas relacionadas e instituciones asociadas en un sector de industria similar y
concentradas geograficamente (Porter, 2003).

Los gobiernos regionales, locales y el Estado, y las entidades gubernamentales y
privadas vienen apoyando iniciativas orientadas a formar clusteres de productores que

conduzcan a un mejor uso de las tierras agricolas, ventajas para negociar con proveedores,
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creacion de economias de escala y, por consiguiente, una mejora en la productividad del

sector agroindustrial. EI cluster de la industria del aji se presenta en la Figura 39.

Tierras de cultivo

Transporte

Proveedores de
semillas
—_— Aji Fresco
tecnologia
Puertos maritimos.
Proveedores de Aji seco y aéreos
insumos fitosanitarios

Proveedores de
Aguay energia

3
=
o
®
2]
o
=
oy
Q
=
O

Proveedores de .
empaques Aji en conserva

Maquinarias

Proveedores estratégicos

Servicios de
marketing

INIA MINAG SENASA AGROBANCO PROMPERU ADEX

Instituciones y organismos del gobierno implicados

Figura 39. Cluster del Aji.
Ademas, se ha formado la asociacidon Pro-Peppers, que trabaja en iniciativas para el

crecimiento del sector mediante la mejora de la calidad, acuerdos arancelarios y acuerdos de
cumplimiento de requisitos, en conjunto con el sector privado y publico, para lograr el
crecimiento de las oportunidades de entrada a Estados Unidos.
9.4 Identificacién de los Aspectos Estratégicos de Potenciales Clusteres
Los aspectos estratégicos de los potenciales clUsteres de la industria del aji del Per(
son los siguientes:
o Asegurar la permanencia de los productos industriales de aji del Per en el mercado,
permitiendo que las empresas se integren y tengan estabilidad.
o Fomentar de forma compartida las iniciativas de investigacion. La investigacion y sus
resultados finales beneficiara a todos en la misma medida.
o La concentracion de empresas atrae mas clientes y provoca que el mercado se amplie,

sumando mas de lo que cada empresa obtendria operando por separado.
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o La concentracion de empresas genera una mayor especializacion y division de trabajo
Yy, por ende, una mayor productividad.

o La fuerte interaccion entre productores facilita e induce un mayor aprendizaje
productivo, tecnologico y de comercializacion.

o La integracion permite compartir la disponibilidad de tecnologia que puede ser usada
para fortalecer a los distintos eslabones de la cadena productiva.

o La integracion permite la generacion de economias de escala, mejorando la estructura
de costos.

o La integracién permite incrementar el poder de negociacion con los integrantes de la
cadena productiva.

9.5. Conclusiones

1. El sector industrial del aji tiene ventajas competitivas y comparativas sobre sus
competidores.

2. Lacreacion del cluster del aji repercutira en el desarrollo empresarial y, por
consiguiente, en el desarrollo del pais, mejorando las ventajas competitivas e
impulsando el desarrollo de las regiones.

3. Los clusteres representan una clara oportunidad de desarrollo para la industria del
aji, permitiéndole avanzar con mayor rapidez mediante la integracion de las
empresas, en comparacion con empresas que operan por separado.

4. Lacooperacion entre los integrantes de los clusteres es la base para el éxito de la

agroindustria.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral recoge y muestra de forma integrada la forma como se
alinea la vision, mision y objetivos de largo plazo, con las estrategias, politicas para cada
estrategia y los objetivos de corto plazo. Segiun D’ Alessio (2008), el Plan Estratégico Integral
ayudara a llevar el control del proceso estratégico y, de ser necesario, hacer los ajustes que se
requieran a fin de alinear nuevamente las acciones hacia el cumplimiento de los objetivos del
plan.

10.2 Conclusiones Finales

1. Laindustria del aji constituye un sector econémico con oportunidad de
crecimiento para la exportacion a Estados Unidos dada la cercania geografica,
condiciones climaticas, y econdmicas de crecimiento favorables para el sector
agroexportador y para el pais.

2. Esimportante el apoyo y compromiso del Gobierno para el desarrollo del sector
del aji y del presente plan estratégico, facilitando las condiciones de libre
comercio y aportando en lo necesario para lograr mayor eficiencia en el sector.

3. Contar con la suficiente asignacion presupuestal para fondos agrarios,
tecnoldgicos, de capacitacion y otros, tanto de parte de instituciones del Estado
como privadas potenciaré el desarrollo de la industria.

4. Lafuerza competitiva de otros paises interesados en un mismo sector puede
generar oportunidades de asociacion para cubrir en conjunto mayores demandas y
ganar marcado, como el caso de México y su ventaja de cercania geografica a

Estados Unidos.
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5. Existe la oportunidad en el recurso humano del sector de mejorar en capacitacion,
competencias y relaciones laborales, que ademas aporte al crecimiento de la PEA
agraria.

6. EIl Aji optimiza su productividad por hectarea a traves de inversion en tecnologia
y conocimiento, asi como por distribuciones equitativas de produccion en todas
las regiones con condiciones para el cultivo.

7. Latecnologia de la informacion sobre la industria agroexportadora es basica para
que exista conocimiento y toma de decisiones oportunas.

8. Laindustria del aji tiene potencial para el desarrollo de nuevos productos siendo
claves la inversion en tecnologia, investigacion, innovacion de procesos y
cumplimiento de los estandares fitosanitarios requeridos.

9. El seguimiento mediante el Tablero de Control Balanceado ayudara a controlar la
ejecucion de los objetivos y tomar acciones cuando sea necesario.

10. La propuesta de creacion del cluster del aji permitird obtener ventajas
competitivas, economias de escala y mayor rentabilidad.

10.3 Recomendaciones Finales

De las estrategias propuestas a lo largo del presente plan estratégico y sobre la base de

los antecedentes y condiciones del entorno mencionados se recomienda lo siguiente:

1. El Comité del Aji debe implementar el presente plan estratégico a fin de potenciar
el crecimiento del sector del aji alcanzando la vision propuesta para el 2023
mediante los objetivos propuestos en el corto y largo plazo.

2. Establecer convenios y alianzas estratégicas entre las empresas integrantes de la
cadena productiva del aji a fin de fortalecer el sector, y lograr las ventajas

competitivas necesarias para enfrentar a la fuerte competencia de China, India 'y
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México. Es importante orientar estos esfuerzos en la adquisicion de tecnologia,
innovacion y la capacitacion del recurso humano.

3. Buscar la conformacion de clUsteres y organizaciones privadas con las estructuras
propuestas que faciliten la implementacion del presente plan estratégico. Es
recomendable que esta conformacion de cllsteres aproveche las ventajas
comparativas existentes en el pais en cuanto al clima y facilidades de cultivos.

4. Impulsar la competitividad del aji peruano en el exterior mediante el respaldo del
Estado y de instituciones privadas como Promperu, orientandose a la superacion
de estandares de calidad y barreras fitosanitarias que permitan ampliar la canasta
de exportacion en todas sus presentaciones y, en especial, la del aji fresco.

5. Monitorear los cambios que puedan presentarse en el ambito interno y externo, y
prestar atencion a la aparicion de nueva competencia y amenazas a los factores
criticos de éxito identificados.

6. Focalizarse en todo momento en la vision, la misién, valores y codigo de ética
para realizar con éxito el plan establecido.

10.4 Futuro del Aji

Una vez implementado el Plan Estratégico, y dadas las expectativas favorables para el
desarrollo de la economia del PerG y el incremento de su imagen como pais exportador de
productos de calidad, la industria del aji habra alcanzado un alto rendimiento por hectérea,
tendra preponderancia en el mercado internacional y sera atractiva para los inversionistas,
contribuyendo con el desarrollo rentable y sostenible, logrando el Peru estar dentro de los tres
principales paises productores de Aji.

La industria del aji contara con un claster consolidado que le permitira ser mas

eficiente en la produccion, incrementandola, fomentando con ello mas puestos de trabajo y

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




136

mejores condiciones para la mano de obra; asi se lograra un sector mas atractivo laboralmente
contribuyendo con la mejora del nivel de vida de los productores.

El Aji habra desarrollado relaciones de integracion que le permitiran obtener mejores
condiciones de negociacién y produccion, mejorando su rentabilidad. La actividad industrial
estara respaldada por el sector financiero, lo que le permitird obtener financiamiento para
incrementar su inversion en tecnologia y capacitacion, destinada al aseguramiento de la
calidad y a la investigacion y desarrollo de nuevas lineas de productos, cumpliendo con los
estandares fitosanitarios que exige el mercado y con todo lo necesario para la proteccion del
medio ambiente.

En el mercado de Estados Unidos, los productos de aji seran identificados como
productos de origen peruano —tal como actualmente se identifican los picantes mexicanos—

diferenciandolos del resto por su sabor, calidad, variedad y presentacion.
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Planeamiento Estrategico Integral

Vision: En el 2023 el Per sera reconocido dentro de los tres principales paises productores de aji a nivel mundial, alcanzando un alto rendimiento (Kg/Ha), contribuyendo al desarrollo rentable y sostenible de la industria, protegiendo al medio ambiente y mejorando el nivel de vida de los productores.

ias exper

INTERESES ORGANIZACIONALES:
Mejorar la productividad en la industria del aji.

OBJETIVOS A LARGO PLAZO

PRINCIPIOS CARDINALES:
Influencia de terceras partes: China como competidor principal en

exportacion.

1. Recursos financieros. Créditos a largo plazo, emisiones de acciones y créditos con empresas vinculadas. Inyeccion de inversiones privadas, atraidas por las condiciones econémicas favorables del pais y la

atractividad de la industria.

2. Recursos fisicos. tierras agricolas y el agua, infraestructura de carreteras y puertos, plantas de procesamiento, maquinarias para los procesos de secado, molienda, empaque u otros ligados a la transformacion

de los productos.

3. Recursos humanos. Una buena seleccion de personal reforzada con un plan de capacitacion anual permitira que el personal no sélo esté contento sino que esté actualizado y motivado. Dada la magnitud de
produccion y niveles de exportacion deseados, se requerira de personal a nivel gerencial y administrativo que tenga competencias de liderazgo, trabajo en equipo, negociacion, innovacion y vision de procesos que
estén acordes a la dimension de mercado que se busca lograr con el presente plan.

4. Recursos tecnolégicos. Maquinaria, sistemas de riego y de procesamiento industrial, casas malla.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Comité Nacicnal
del Aji

Representantes
Sector Privado

A

Representantes
de asociaciones

Representantes
sector Publico

Elaborar productos derivados del aji de alta calidad para los mercados de Estados Unidos, mediante el aprovechamiento de las condiciones climéticas favorables para las cosechas y cultivos que posee el pais y la adopcion de tecnolog
que conjuntamente con la capacitacion de los participantes del proceso productivo en temas de inocuidad, cumplimiento de normativas internacionales e iniciativas innovadoras, permitan y garanticen el desarrollo de oportunidades de comercializa

PLANES OPERACIONALES

ision:

M

En el sector industrial del aji los planes operacionales estaran acotados en funcién a las estrategias definidas en el proceso de Planeamiento Estratégico.

CODIGO DE ETICA:

Trabajadores: respetar a todas las personas sin importar su credo, raza, sexo o condicién social, velando por los derechos de todos y cada uno de ellos.

Trato justo a los trabajadores, compromiso de actuar con honestidad, decencia y transparencia, cumpliendo con la ley.

Proveedores: deberan mantener una linea de conducta intachable. Por su lado las industrias deben establecer el compromiso de cumplir con sus obligac|

iento a los acuerdos comerciales.
Canal de distribucion: originalidad, calidad y garantia del producto, asi como su entrega en buen estado y con las especificaciones acordadas.
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Figura 40. Plan Estratégico Integral.
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