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Resumen Ejecutivo
Se ha hecho un planeamiento estratégico 2017-2027 para la industria del pimiento en la
region La Libertad, partiendo de un andlisis profundo de la situacion externa e interna, tal y
como lo establece la metodologia del Modelo Secuencial creada por D’ Alessio (2015). A
partir de este analisis se pudo definir hacia donde va la industria, creando objetivos
cuantitativos a lograrse en un lapso de 10 anos, y que establecen metas de produccion y
exportacion, junto con rentabilidad. Se logrard una integracion entre los productores,
incluyendo a los micro y pequefios, a través de asociaciones, con miras a incrementar su
rendimiento por hectarea y su volumen total, tanto en fresco como en conservas. Para
alcanzar los objetivos fijados se implementaran las siguientes estrategias, que son intensivas
o de integracion: (a) penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos en
conservas, (b) desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de ajies,
al introducir variedades peruanas de alto sabor; (c) penetrar en el mercado espafiol con
conservas en aceite de oliva y con aceitunas, (d) desarrollar tecnologia de procesos que
permita crear nuevos productos con valor agregado, (e) desarrollar productos en conservas de
alta calidad y con sabores afiadidos para obtener un mayor precio promedio, (f) integrar
horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas, para incrementar su poder
de negociacion y lograr encadenamientos; y (g) integrar verticalmente a micro y pequefios
agricultores con centros de manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos

derivados.



Abstract
This document is a strategic plan for the period 2017-2027, developed for La Libertad’s
pepper industry, using the methodology of Secuential Model, that was created by D’ Alessio
(2015). A deep external and internal analysis were conducted, helping to define where the
industry is going over the next years, developing quantitative goals that include higher
production, exports and economic return. The purpose is to unify all producers, including
micro farmers to grow and produce peppers with excellent quality to supply demanding
markets. In order to reach the goals the following strategies will be implemented: (a)
penetrate the American market with preserved peppers; (b) develop the Mexican market,
introducing fresh peppers, mainly hot ones; (c) penetrate the Spanish market with products
preserved in olive oil and combined with olives, in order to satisfy their specific tastes; (d)

develop process technology to create new product with high added value; among others.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

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

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de E! proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del anélisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
coémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

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

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

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

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

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

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

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General del Pimiento en el Departamento de La Libertad

1.1 Situacion General
La region La Libertad se ubica en la parte nor occidental del Pert. Por el norte limita

con el departamento de Lambayeque; por el sur con el departamento de Ancash y con el
Departamento de Huanuco; por el este, con el Departamento de San Martin y el
Departamento de Cajamarca; por el oeste con el mar de Grau (ver Figura 1). Se extiende
hacia el oriente, con territorios bafiados por el caudaloso rio Maraiién. Sus playas tienen
también una gran riqueza marina gracias a la corriente de Humboldt o corriente peruana.
Ademas, La Libertad es el tinico departamento del Pert que abarca las tres regiones naturales,

costa, sierra y selva, y salida al mar.

Figura 1. Ubicacion de la region La Libertad. Tomado de “Departamento de La Libertad,”
por En Perti, 2015 (http://www.enperu.org/la-libertar-informacion-util-ubicacion-sitios-
atractivos-cual-es-su-clima.html).



El pimiento es un cultivo originario de América del Sur, aunque en la actualidad se
produce alrededor del mundo, siendo China el principal productor (Frutas & Hortalizas,
2001). Durante el afio 2014, se alcanz6 la mayor cantidad producida de la historia,
ubicandose en 32,324 millones de kilos. Esto implico un incremento de 1,147 millones de
kilos en ese afio y un crecimiento de 7,067 millones de kilos en 10 afios, desde el 2005. A
nivel mundial, hay un total de 1°937,373 hectéreas cultivadas con pimientos, que tienen un
rendimiento promedio de 1.67 kilos por metro cuadrado (Hortoinfo, 2016).

En relacion con el comercio mundial del pimiento en sus diversas variedades, se
presenta, en la Tabla 1, las partidas arancelarias que se utilizan, ya sea para las versiones en
fresco como para las conservas. Para el afio 2016 en el mundo se exportaron 3,291.8 millones
de kilos por un total aproximado de US$ 5,090 millones. De estos, México tuvo el primer
lugar, exportando 949.7 millones de kilos, seguido por Espafia con 733.7 millones y Holanda,
en tercer lugar, con 393.55 millones de kilos, tal como se aprecia mas adelante en la Tabla 2
(Hortoinfo, 2017).

Tabla 1

Partidas Arancelarias Relacionadas con el Comercio Internacional del Pimiento

Partida arancelaria Descripcion

070960 Frutos de los géneros capsicum o pimenta

07096010 Pimientos dulces

07096091 Los demas, del género capsicum que se destinen a la fabricacion

de capsicina o de colorantes de oleorresinas de capsicum

Las demas legumbres, hortalizas, frutos y demas partes

2001909090 comestibles de plantas conservadas en vinagre

Nota. Adaptado de “Trademap,” por el International Trade Center, 2017b
(http://www.trademap.org/AdvancedProductSearch_h.aspx?nvpm=1|]|||||||1|[1]|]))-



Tabla 2

Exportaciones Mundiales de Pimientos, en Kilos y en Euros, 2016

, Millones de Precio
Paises Toneladas Euros (Euros por % en peso
kg)

México 949,662 1,049 1.10 28.85
Espafia 733,744 990 1.35 22.29
Paises Bajos 393,553 853 2.17 11.96
Canada 152,742 311 2.03 4.64
Peru 125,889 237 1.88 3.82
EE.UU. 116,279 228 1.96 3.53
Marruecos 110,909 73 0.66 3.37
Turquia 97,312 81 0.84 2.96
China 89,321 69 0.77 2.71
Israel 65,078 80 1.22 1.98
Francia 42,644 71 1.67 1.30
Bélgica 42,103 71 1.68 1.28
India 35,782 28 0.78 1.09
Jordania 32,117 16 0.50 0.98
Corea del Sur 30,442 86 2.82 0.92
Macedonia 28,840 11 0.39 0.88
Hungria 26,452 25 0.96 0.80
Viet Nam 25,777 45 1.74 0.78
Austria 24,857 38 1.54 0.76
Grecia 21,100 29 1.35 0.64
Polonia 18,632 16 0.88 0.57
Otros 128,564 79 0.62 3.91
Total 3,291,799 4,487 1.36 100.00

Nota. Tomado de “Almeria, segundo mayor exportador mundial de pimiento, detras de México y delante de Holanda,” por
Hortoinfo. 2017 (http://www.hortoinfo.es/index.php/5624-export-mund-pim-150517).

Para el afio 2016, en el Pert habia 4,600 hectareas cultivadas de pimientos,
reduciéndose en 16% durante ese Ultimo ano, ya que para el 2015 el area se extendia a 5,500
hectareas (Ministerio de Agricultura y Riego, 2016). A nivel nacional, en cuanto a las
variedades de pimiento consumidas destacan principalmente los ajies, como se aprecia en la
Tabla 3. Los ajies tienen un volumen que si bien se mantiene entre 38,000 y 47,000 toneladas
anuales, han visto un ligero y gradual decremento, destacando el de 10.9% durante el afo

2015. La produccién nacional de ajies, que son el principal tipo de pimiento cosechado en el



Pert, representa poco menos del 2% de la produccion de hortalizas y menos del 1% de la
produccion agricola general. A nivel de los otros pimientos se observa un incremento
continuo en la produccidn, que en el afio 2014 alcanz6 el 21.2%.

Tabla 3

Produccion Nacional del Aji, en Miles de Toneladas

Producto 2012 2013 2014 2015
Aji 46.7 43.1 43.0 383
Otros pimientos 62.2 66.2 80.3 83.0
Hortalizas 2,571.7 2,618.0 2,645.3 2,592.9
Agricola en general 58,4314 61,007.0 60,873.1 61,1404

Nota: Adaptado de "Boletin estadistico de produccion agricola y ganadera," por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2017 (http://www.minagri.gob.pe/portal/boletin-estadistico-de-produccion-agricola-y-ganadera?start=1); y de
A. Sénchez, comunicacion personal, 22 de julio de 2017.

Como se menciond, para el 2016 el area cultivada a nivel nacional ascendia a 4,600
hectareas y de ellas, 577 estaban ubicadas en la region La Libertad, lo cual representaba el
12.5%. Esta area se distribuye por tipo de pimiento como se presenta en la Tabla 4, notandose
que en la region el 55% esta cultivado con aji, cuyo rendimiento es de 8.7 toneladas por
hectarea (Sifuentes et al., 2016).

Tabla 4

Area Cultivada de Pimientos, a Nivel Nacional v en la Region La Libertad, en Hectdreas

2014 2015
Pert
Pimiento piquillo 900 500
Pimiento morrén 1,600 1,800
Aji 4,300 3,700
Rocoto 2,100 2,000
Total nacional 8,900 8,000
Region La Libertad
Pimiento piquillo 160 57
Pimiento morrén 255 190
Aji 423 318
Rocoto 162 12
Total regional 1,000 577
Participacion (%) 11.2 7.2

Nota. Adaptado de Anuario estadistico de la produccion agricola y ganadera 2015 (pp. 21-32),” por E. Sifuentes et al.,
2016, Lima, Pera: MINAGRI.



La exportacion de ajies y pimientos peruanos sumaba aproximadamente US$ 286
millones en el afo 2016, con una tendencia creciente debido a que son productos que son
demandados cada vez mas en diferentes mercados del mundo. Los tres principales mercados
de ajies y pimientos peruanos son Estados Unidos, Espafia y México (“Exportaciones de
ajies,” 2016). Se aprecia en la Figura 2 como las exportaciones peruanas han tenido un
crecimiento constante, con una tasa promedio de 3.9% entre el 2011 y 2015, observando un
revés unicamente en el afio 2013 por la menor demanda en el mercado extranjero (A.

Sanchez, comunicacion personal, 22 de julio, 2017).
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Figura 2. Evolucion de las exportaciones peruanas de pimientos, en miles de US$ FOB.
Adaptado de Evolucion de las exportaciones peruanas (pp. 4-5), por la Asociacion de
Exportadores del Pera (ADEX), 2016a, Trujillo, Perti: Autor.

Dentro de estas exportaciones destaca el capsicum en conserva, que es el principal
producto de este sector con envios que en el afio 2015 sobrepasaron los US$ 156 millones
(ver Tabla 5), representando el 58% de las exportaciones totales. Mientras que los capsicum
secos, son ¢l segundo producto de mayor demanda, con US$ 99 millones exportados en dicho
periodo, mientras que en el caso de capsicum frescos la canasta alin es minima, pero con
apertura de los Estados Unidos desde septiembre 2016, por lo que se espera un crecimiento

importante (“Exportaciones de ajies,” 2016).



Tabla 5

Exportaciones Peruanas de Pimientos, por Tipo, en Miles de US$ FOB

2011 2012 2013 2014 2015
Conservas 139,263 125,037 123,679 132,591 156,839
Secos 96,956 121,664 92,863 90,603 99,393
Congelados 2,113 2,718 3,046 3,836 14,929
Frescos 602 531 729 809 696
Total 238,934 249,950 220,317 227,839 271,857

Nota. Tomado de Evolucion de las exportaciones peruanas (p. 6), por la Asociacion de Exportadores del Pert (ADEX),

2016a, Trujillo, Peru: Autor.

De los US$ 271.9 millones exportados en ajies y pimientos en el afio 2015, el 61% lo

aport6 la macro region norte, compuesta por la Libertad, Lambayeque y Piura, que generaron

US$ 166 millones en ventas al extranjero. Especificamente la region La Libertad logro

exportar US$ 56.9 millones en ajies y pimientos durante en el 2015, lo que significé un

incremento del 27%, con respecto al 2014, debido a la mayor canasta diversificada del sector

(ADEX, 2016b). Esto a partir del 4rea cultivada, que se presenta en la Figura 3, pero a esta

cifra debe afiadirse la produccion de micro y pequefios agricultores individuales, que en

general representa el 15% del total de la region (A. Sdnchez, comunicacion personal, 22 de

julio, 2017).
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Figura 3. Area cultivada de pimientos en la region La Libertad, en hectareas. Adaptado de V.

Sanchez, comunicacion personal, 22 de julio, 2017.

Los precios de exportacion del pimiento se presentan en la Tabla 6, donde se aprecia

que en el afio 2015 hubo una reduccion del 34%, recuperandose solamente en 1.2% durante el



2016. A nivel de precios por mercado, en Espafa alcanzo los US$ 2,158 por tonelada,
mientras que en los Estados Unidos fue US$ 2,169 y US$ 2,758 en México; con una media
de USS$ 2,362 por tonelada para el afio 2015. Esto sugiere que México es el pais que mejor
paga las exportaciones de pimientos.

Tabla 6

Evolucion de los Precios de Exportacion de Capsicum Peruano, en US$ por Tonelada

2012 2013 2014 2015 2016

1,970 2,044 2,847 1,873 1,895

Nota. Tomado de “List of Importers for the Selected Product. Product: 070960 Fresh or Chilled Fruits of the Genus
Capsicum or Pimenta,” por el International Trade Center (ITC), 2017a
(http://www.trademap.org/Country_SelProduct TS.aspx?nvpm=1|||||070960]||6/1|1|2]2[1]2|3|1).

1.2 Conclusiones

El pimiento en la region La Libertad esta en desarrollo, con enfoque en la
exportacion, pero enfrentando internamente una fuerte competencia de Lambayeque y Piura;
mientras que en el mundo lideran México y Espafa. Para crear una ventaja competitiva que le
permita diferenciarse es necesario crear el presente plan estratégico, buscando el desarrollo
sostenible de pimientos frescos y procesados, para lo que se necesita alta calidad y altos
volimenes, incorporando a pequefios productores dentro de la cadena, para que los beneficios

de este producto sean percibidos por mayor parte de la poblacion.



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

Como se indico en el capitulo I, la actividad agricola es una de las mas importantes en
la region La Libertad debido, entre otras cosas, a su nivel de participacion en el producto
bruto interno (PBI) regional, en el que ocupa el tercer lugar, ademas, que junto a la pesca
posee la mayor tasa de ocupacion de la poblacion econémicamente activa (PEA). A ello se
suma el potencial econdmico que generan los proyectos de inversion orientados al
crecimiento de la agricultura, como la tercera etapa de Chavimochic. Ademas, las ventajas
comparativas de la region para el desarrollo y expansion del cultivo del pimiento, como los
factores climatologicos, moldean una vision positiva para impulsar el crecimiento del
pimiento en La Libertad y convertirlo en uno de sus productos bandera. Sin embargo, a pesar
de lo presentado, existe un retroceso en la cantidad de hectareas destinadas al cultivo del
pimiento en la region en los ultimos afios, en contraparte a otras regiones del Perti. La oferta
de productos, principalmente para exportacion, sigue siendo la misma, desaprovechando las
oportunidades generadas por los acuerdos comerciales suscritos por el Estado peruano.

Esta realidad hace necesario tomar un enfoque estratégico para impulsar la industria
del pimiento de la regidén. Para tal fin, el proceso estratégico inicia planteando preguntas
fundamentales que sirven de base para las etapas analiticas, de proyeccion de estrategias, asi
como su implementacion. Cuestionarse haciendo preguntas del tipo ¢ quiénes somos? ;hacia
donde vamos? ;qué nos define? permiten establecer el derrotero o guia que se plasma en la
vision y misidon que se presenta en este capitulo.

2.2 Vision

La vision que se ha creado para la industria del pimiento en la region La Libertad se

enuncia a continuacion, y seguidamente, en la Tabla 7, se comprueba que posee los

componentes indicados por D’Alessio (2015).



Al2027, la industria del pimiento de La Libertad sera lider a nivel nacional en la

exportacion, basado en la creacion de sinergias entre las instituciones publicas y privadas, asi

como las comunidades vinculantes; todas ellas integradas a través de cadenas productivas que

promuevan el desarrollo sostenible de la industria y el bienestar y mejora de calidad de vida

de los pobladores de la region en esta industria.

Tabla 7

Componentes de la Vision

Componentes Desarrollo Aplica

1. Ideologia central Posicionar a la region La Libertad como region lider. Si

2. Vision de futuro Situar a la region La Libertad como la region lider a nivel Si
nacional en la exportacion de pimientos

3. Simple, clara y comprensible Si cumple Si

4. Ambiciosa, convincente y realista En 10 afios, ser la region lider a nivel nacional Si

5. Definida en el tiempo Hacia el 2027 Si

6. Alcance geografico Mercado nacional Si

7. Conocida por todos Si cumple Si

8. Permite crear sentido de urgencia Promover el desarrollo sostenible de la industria y Si
mejorar la calidad de vida de los pobladores de la region.

9. Idea clara de a donde desea ir la Establecer a la region La Libertad como la region lider a Si

organizacion

nivel nacional en la exportacion de pimientos.

2.3 Mision

La mision que se ha creado para la industria del pimiento en la region La Libertad es

la que se expone en las lineas siguientes. Posteriormente, en la Tabla 8 se presenta el detalle

de sus componentes:

La agroindustria en la region La Libertad produce pimientos de alta calidad para el

consumo de los mercados externo e interno, de forma sostenible y responsable socialmente,

incluyendo en el desarrollo de sus actividades a las instituciones publicas y privadas junto a

los pobladores y comunidades de la region para promover el bienestar de la misma.
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Tabla &

Componentes de la Mision

Componentes Desarrollo Aplica
1. Clientes — consumidores Consumidores de mercados internos y externos Si
2. Productos: bienes o servicios Pimientos, en sus diversas presentaciones Si
3. Mercados Nacionales e internacionales Si
4. Tecnologias Buenas practicas agricolas (BPA) y cultivos Si
tecnificados
5. Objetivos: supervivencia, crecimiento, y Promover la produccion Si
rentabilidad
6. Filosofia Contribuir con alimentos nutritivos y saludables, Si
y generar condiciones de bienestar en la region
donde se cultiva y procesa
7. Auto concepto Pimiento: Alimento nutritivo y saludable Si
Preocupacion por la imagen publica Cuidado del medio ambiente y que genere Si
condiciones de bienestar en la region
9. Preocupacion por los empleados Favorecer el crecimiento de los productores, Si

instituciones publicas y privadas.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 62-63), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Pera: Pearson.

2.4 Valores

Los valores de la industria del pimiento en la region La Libertad se indican a

continuacion:

e (Calidad: Como principio rector que exige brindar un producto de la més alta
calidad para los clientes finales que satisfagan plenamente sus expectativas y todo
ello a través de procesos eficientes en toda su cadena de valor.

e Integridad: Todas las personas que interactien directa o indirectamente en la
industria del pimiento a través de sus organizaciones publico o privadas, deben
actuar de la manera mas honesta y transparente, con un elevado nivel moral y
ético en la toma de sus decisiones.

e Innovacion: Como base de una cultura organizacional abierta al cambio y a la
mejora continua, cuyos integrantes de las organizaciones sumen esfuerzos para
optimizar los procesos de la industria del pimiento, desde la cosecha hasta su

comercializacion.
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Orientacion al cliente: Enfoque fundamental en todos los procesos del cultivo del
pimiento, que busca cumplir todas las especificaciones técnicas del producto y
satisfacer las necesidades del cliente.

Responsabilidad social: Velar en todo momento por respeto y cuidado del medio
ambiente, poniendo especial énfasis en el uso mesurado del recurso hidrico de la
zona. A su vez promover siempre un incremento en la calidad de vida de las

comunidades vinculadas.

2.5 Codigo de Etica

El codigo de ética que se ha creado en el marco del presente plan estratégico para la

industria del pimiento en la region La Libertad es el siguiente:

Preservar el medio ambiente, a través de técnicas modernas que optimicen el uso
del agua en el cultivo del pimiento y evitando el uso de productos quimicos no
biodegradables.

Contribuir al bienestar de la comunidad vinculada mediante la generacion de un
empleo digno como consecuencia del desarrollo de la actividad industrial directa o
indirectamente relacionada con la produccion del pimiento.

Cumplir con todas la regulaciones nacionales e internacionales fitosanitarias
relacionadas a la industria del pimiento, asi como con la legislacion laboral
vigente.

Actuar de buena fe y de manera integra a todo nivel en las organizaciones,
asumiendo con responsabilidad las funciones conferidas, asi como rechazando y
denunciando cualquier acto de corrupcion.

Brindar a nuestros clientes finales toda la informacion de los productos ofrecidos

de manera veraz y respetando nuestros compromisos asumidos en tiempo y forma.
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2.6 Conclusiones

En el presente capitulo se ha plasmado una vision, mision, valores y codigo de ética
para la industria del pimiento en la region La Libertad. En la vision se plantea convertir a la
region La Libertad, al afio 2027, en una region lider en la exportacion de pimientos a nivel
nacional. Para este fin, en la mision se propone la produccion de pimientos de alta calidad de
forma sostenible y responsable socialmente que impulse el bienestar de la comunidad
vinculante. De la misma manera, para completar la brujula estratégica, se indican los cinco

valores y principios éticos que deben formar la cultura organizacional.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El objetivo del presente capitulo es realizar el analisis de aquellos factores externos
que no estan bajo el control de las organizaciones. En tal sentido, se revisaran los principales
acontecimientos y tendencias mundiales que escapan de la gestion gerencial y que afectan a
la industria del pimiento en el Perd, especialmente en la regién de La Libertad. Para tal
efecto, y siguiendo el modelo secuencial del proceso estratégico, se analizard las relaciones
internacionales del pais siguiendo el modelo de la teoria tridimensional de Hartmann; luego
se evaluard la competitividad del pais con un enfoque en la industria del pimiento;
posteriormente se efectuara el analisis PESTE (fuerzas politicas, econdmicas, sociales,
tecnologicas y ecologicas); el capitulo se complementa con el anélisis de la competencia
basandose en el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (D’ Alessio, 2016).
Finalmente, como resultado de estos analisis, se obtendra la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE) que revelard las oportunidades y amenazas claves de la industria del
pimiento, la Matriz Perfil Competitivo (MPC), y la Matriz Perfil Referencial (MPR).
3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

El analisis de como se relaciona el Perti con los demads paises del mundo es un factor
muy importante para llevar a cabo el planeamiento estratégico de una organizacion. En el
modelo de Hartman se revisan cudles son los intereses del pais (intereses nacionales), cuéles
son las ventajas comparativas (principios cardinales) del Pert y por tltimo con qué paises se
tienen objetivos comunes u opuestos (potencial nacional). Para el caso de la industria del
pimiento, se evaluard como impactan estas variables en su desarrollo en la region La
Libertad.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

En la MIN se resumen los principales objetivos del Pert en base a los siguientes

documentos o disertaciones: (a) el mensaje presidencial en el cual se anuncio la vision del
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gobierno y sus metas para los proximos cinco afios (Kuczynski, 2016); (b) el Plan
Bicentenario: El Peru hacia el 2021, que resume las politicas nacionales alineadas en seis
ejes estratégicos (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2011); (c) el
Plan Estratégico Sectorial Multinacional 2015-2021 (MINAGRI, 2015b), que tiene como
objetivos el gestionar los recursos naturales y la diversidad bioldgica de una manera
sostenible, asi como el incrementar la productividad agraria y la insercion en los mercados;
(d) el Plan Nacional de Diversificacion Productiva 2014 que busca hacer sostenible el
crecimiento econdmico, incrementar la formalidad en el empleo, reducir la dependencia de la
economia con el precio de los commodities, acentuar la transformacion productiva para
incrementar el PBI, y generar una vision a largo plazo en la poblacion (Ministerio de la
Produccion, 2014); (e) la Agenda de Competitividad 2014-2018: Rumbo al bicentenario, el
cual tiene como objetivo incrementar la competitividad del pais y como consecuencia
también el empleo formal y bienestar de la poblacion (Ministerio de Economia y Finanzas
[MEF], 2014); y (f) el Plan Estratégico Nacional Exportador al 2025, PENX 2025, que tiene
como meta final fortalecer la presencia de empresas exportadoras peruanas en el exterior
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2015a).

En cuanto al Plan Bicentenario: El Peru hacia el 2021, este documento recoge las
tendencias del entorno asi como los problemas y oportunidades de la realidad nacional de la
década pasada, para formular un plan de accion de largo plazo que se enfoque en seis ejes
estratégicos: (a) los derechos fundamentales y dignidad de las personas, (b) oportunidad y
acceso a los servicios, (¢) Estado y gobernabilidad, (d) economia, competitividad y empleo,
(e) desarrollo regional e infraestructura, y (f) recursos naturales y ambiente (CEPLAN, 2011).
Mientras que en el Plan Estratégico Sectorial Multianual 2015- 2021 MINAGRI, se
establecieron los objetivos del sector, tales como (a) impulsar la conservacion de suelos, (b)

incrementar el uso eficiente del agua, (c) mejorar la gestion de riesgo ante fendbmenos
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climaticos, (d) fortalecer el sistema de sanidad agraria, (e) impulsar la diversificacion de
cultivos, (f) impulsar la conformacion de organizaciones de los productores agrarios, (g)
auspiciar alianzas publico-privadas para el desarrollo del agro, entre otras (MINAGRI,
2015b).

El Plan Nacional de Diversificacion Productiva, es el documento que establece los
lineamientos generales que impulsaran el desarrollo productivo del pais, en los que se tiene :
(a) diversificacion productiva para identificar actividades donde existan oportunidades
exportadoras, (b) reduccion de sobrecostos y de regulaciones para devolver la competitividad
a la industria privada, y (c) expansion de la productividad, sobretodo en la micro, pequefia y
mediana empresa - MIPYME (Ministerio de la Produccion, 2014).

En la Agenda Nacional de Competitividad 2014-2018 se propone tres metas globales:
(a) incrementar 15% la productividad promedio de los trabajadores, (b) disminuir en 5% la
informalidad, y (c) bajar los costos logisticos de 32% a 23% del valor del producto
exportado. Para tal fin, se conformé planes de accion en ocho rubros: (a) eficiencia del
gobierno e institucionalidad, (b) infraestructura, (¢) capital humano, (d) tecnologias de
informacion y comunicaciones, (€) ciencia, tecnologia e innovacion, (f) desarrollo productivo
y empresarial, (g) internacionalizacién, y (h) recursos naturales y energia (MEF, 2014).

En el Plan Estratégico Nacional Exportador al 2025, PENX 2025 se tienen los
siguientes objetivos estratégicos: profundizar la internacionalizacion de empresas,
incrementar de manera sostenible y diversificada las exportaciones de bienes y servicios con
valor agregado, y mejorar la competitividad del sector (MINCETUR, 2015a).

Por ultimo, el Acuerdo Nacional tiene los siguientes objetivos: (a) el fortalecimiento
de la democracia y el estado de derecho, en funcion a la democratizacion de la politica y los
partidos, la afirmacion de la identidad nacional, el dialogo y concertacion, el gobierno

planificado, politica externa de paz, descentralizacion politico-econémica y seguridad


http://acuerdonacional.pe/politicas-de-estado-del-acuerdo-nacional/politicas-de-estado%e2%80%8b/politicas-de-estado-castellano/i-democracia-y-estado-de-derecho/3-afirmacion-de-la-identidad-nacional/

16

nacional; (b) el logro del desarrollo con equidad y justicia social, en funcion a la reduccion de
la pobreza, la igualdad de oportunidades, acceso a educacion y salud de calidad, seguridad
social y empleo dignos, seguridad alimentaria, asi como fortalecimiento de la familia y la
nifiez; (c) la promocién de la competitividad del pais, en funcion a la economia social, la
competitividad y formalizacién empresarial, desarrollo sostenible, desarrollo en ciencia y
tecnologia, infraestructura, vivienda, y agricultura, asi como la ampliacién de mercados
externos; y (d) la consolidacion de un estado eficiente, transparente y descentralizado, en
funcidn a la cautela de las FF.AA., promocion de la ética y erradicacion de la corrupcion, el
lavado de activos, la evasion tributaria, el contrabando, narcotrafico y terrorismo, la vigencia
de los derechos humanos, la justicia, la libertad de expresion, asi como la sostenibilidad
fiscal, la gestion de desastres, recursos hidricos y territorio (Arriaga & Valdez, 2014). En
base a los planes estratégicos revisados anteriormente, se presenta en la Tabla 9, la Matriz de
Intereses Nacionales para el Perti.

En el 2017, el Estado planea invertir S/ 34,200 millones en gasto de capital. Este
concepto incluye la inversion en obras de infraestructura, asi como la adquisicion de equipos
y maquinaria para el Estado. El monto asignado para el gasto de capital del 2017 representa
un incremento del 26% respecto a lo previsto para dicho rubro al inicio del 2016 (S/ 27,000
millones). Segun lo planteado por el gobierno, un tercio de la cifra asignada para el préximo
afio se destinard a la ejecucion de proyectos de infraestructura definidos por el propio
Ejecutivo en el proyecto de ley de presupuesto asignado como “principales proyectos”. Casi
la mitad de los fondos para las grandes obras sera utilizado para la ejecucion de proyectos
viales y ferroviarios (Falen, 2016).

Le siguen los relacionados al agro con un 8% (S/ 870 millones) y salud
—infraestructura y equipamiento de hospitales y de centros de salud— con un 5% de la

inversion (S/ 462 millones). El monto restante (S/ 3,630 millones) se distribuye en los rubros
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de vivienda, agua y desagiie, educacion, penitenciario, entre otros. Ademas de los recursos
asignados a la linea 2 del Metro de Lima (que es el proyecto en el que mas dinero se invertird
el proximo aflo), la lista incluye grandes inversiones en las regiones. Entre estas figuran la
tercera etapa de Chavimochic (La Libertad), Majes-Siguas II (Arequipa), la construccion de
la via expresa del Cusco y la carretera de integracion Tacna-La Paz, en Tacna (Falen, 2016).
Tabla 9

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

, . i i . . . Periféri
Interés nacional Su;zzﬁlixci(e)r)laa Vital (peligroso)  Importante (serio) (rflr;lzgcf)())

. . *Chile **Venezuela
Redu01.r brecha de desigualdad *Colombia **Brasil
entre ricos y pobres *México

*Chile o
Crecimiento economico sostenible *Colombia Venezuela
*M¢éxico
Incrementar la competitividad del
pais **Chile
Mayor eficiencia del gobierno e
institucionalidad **Venezuela
Fortalecer presencia de empresas *UE
peruanas en el mundo *China
*Reino Unido
*Rusia
. *»*EEUU *Tailandia
Mayores y mejores lazos de *UE *Meéxico
cooperacion internacional del Pert *India *EAU
con paises del mundo *China *Japon
*Canada
*EEUU
« *Canada
. . UE D .
Impulsar la agricultura ecologica y *India Reino Unido
la seguridad alimentaria. g *México
China % .
* Australia Argentina
*Brasil
*Uruguay
; J a engia ¥ *México **Rusia
ranspar . **China
Promover la lucha contra la *Brasil % . **Venezuela
e N A Argentina D
corrupcion. México Rusia
**China
*Reino Unido
. .. *UE *A i
Facilitar el acceso a servicios % v , * r%entlljr}a **Venezuela
basicos de calidad Japn Colombia
’ *Australia *Chile
*Finlandia
*Brasil *EEUU #Venezuela
Promover la seguridad ciudadana. *México *Colombia
*UE

Nota. (*) Intereses comunes, (**) Intereses opuestos.
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3.1.2 Potencial nacional

Segun lo indicé D’Alessio (2015), el potencial nacional constituye las fortalezas y
debilidades de un pais para alcanzar sus intereses nacionales. En este sentido, y continuando
con el modelo de Hartmann, se evaluaré el potencial nacional del Pera en los siguientes
dominios: (a) demografico, (b) geografico, (¢) econdémico, (d) tecnoldgico, (e) histdrico, ()
psicologico y sociologico, (g) organizacional y administrativo, y (h) militar.

Dominio demografico. El Pert es el octavo pais mas poblado de América y ocupa el
puesto 42 a nivel mundial. La densidad poblacional del Pera es de 24.5 hab./km? (segin
poblacion proyectada al 2016), pero esta relacion no es homogénea a lo largo de todo el
territorio; es asi que los departamentos ubicados en la costa tienen mayor densidad
poblacional que los departamentos de la selva, como se puede apreciar en la Tabla 10.

Actualmente el 55.9% de la poblacidon peruana vive en la costa, que lo convierte en la
region mas poblada, aunque su extension territorial es la mas pequefia con 150,872.82 km?; le
sigue la region sierra con el 29.6% de habitantes y una superficie de 353,988.94 km?; por
ultimo, la region selva es la que concentra la menor cantidad de habitantes con el 14.5% y un
territorio de 775,353.84 km? segun lo reportado por el (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2016).

Por otro lado, en julio del 2016, el Instituto Nacional de Informaética, inform6 que la
poblacion del Peru era de 31°488,625 personas, de los cuales el 50.1% son hombres y el
49.9% son mujeres. Asi mismo, los departamentos de Lima, La Libertad, Piura, Cajamarca y
Puno son los que poseen el 53% de la poblacion total y para el 2016 se estima un crecimiento
anual de 11 personas por cada mil habitantes o0 336,801 personas (Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2016a), es decir una tasa de crecimiento poblacional anual

del 1.1%.
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Tabla 10

Densidad Poblacional por Departamento, segun Censo Ao 2007

Departamento (hab./km?)
Total 22.0
Prov. Const. del Callao 5,966.0
Lima 242.7
Lambayeque 78.2
La Libertad 63.4
Piura 46.7
Tumbes 42.9
Cajamarca 41.7
Ica 334
Ancash 29.6
Junin 27.7
Huéanuco 20.7
Huancavelica 20.5
Apurimac 19.3
Arequipa 18.2
Tacna 18.0
Puno 17.6
Cusco 16.3
San Martin 14.2
Ayacucho 14.0
Pasco 11.1
Moquegua 10.3
Amazonas 9.6
Ucayali 4.2
Loreto 2.4
Madre de Dios 1.3

Nota. Adaptado de “Compendio estadistico: Per 2016,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1375/compendio2016.html).

De la Tabla 11 se puede apreciar que la poblacion en edad de trabajar corresponde al
74% de la poblacion peruana estimada al afio 2015, de este total el 4.4% estd ubicado en la
region La Libertad. Este grupo poblacional se concentra en las areas urbanas con 18.13
millones de habitantes; asi como en la costa con 15.04 millones de habitantes. Asimismo, es
interesante el hecho de que en términos de poblacién econdmicamente activa (PEA) y
poblacion econdmicamente activa ocupada (PEA ocupada), La Libertad es el primer
departamento después de Lima y Callao, siendo que tiene una PEA de 0.95 millones de
habitantes 2015 asi como una PEA ocupada de 0.92 millones de habitantes; mientras que
Lima tiene una PEA de 5.72 millones de habitantes, asi como una PEA ocupada de 5.44

millones de habitantes.
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Tabla 11

Poblacién en Edad de Trabajar segiin Edad y Ambito Geogrifico, en Miles de Personas

. Poblacion
Grupo En edad de trabajar . P.O blacion . econdmicamente activa
econdmicamente activa ocupada

Total pais 23,034.2 16,498.1 15,918.9
Por regiones

Costa 15,039.3 8,983.8 8,582.7

Sierra 5,925.3 5,423.0 5,290.0

Selva 2,069.7 2,091.4 2,046.3
Por residencia

Urbana 18,132.9 12,583.8 12,034.7

Rural 4,901.4 3,914.3 3,884.2
Costa norte Perti

Ancash 835.9 625.6 608.8

La Libertad 1,373.8 952.6 918.7

Lambayeque 942.8 635.7 615.7

Piura 1,322.7 913.1 887.5

Tumbes 180.5 129.3 124.7

Nota. Adaptado de "Poblacion y vivienda," por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017b
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/).

Como contraparte, como se aprecia mas adelante en la Tabla 12, el nivel educativo de
la poblacion en edad de trabajar muestra que un 72% tiene hasta educacion secundaria; por
ubicacion, tanto la sierra y selva del pais, asi como los residentes en zonas rurales tienen la
menor proporcion de personas con formacion técnica o superior.

De lo anteriormente presentando, se concluye que el aspecto demografico es una
fortaleza para el Peru y la region La Libertad, debido a que la PEA asegura la dotacion de
mano de obra para el desarrollo de la industria del pimiento en el pais, asi como un mercado
adecuado para el ingreso de nuevos productos. Como debilidad se tiene que la PEA tiene un

bajo nivel de calificacion debido al bajo nivel educativo del mismo.
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Poblacién en Edad de Trabajar segun Nivel de Educacion y Ambito Geogrdfico, en Miles de

Personas
Grupo A !O mas Educac1qn Sup erior no S.uper.lor. No especifica Total
primaria secundaria  universitaria  universitaria
Total pais 5,878.5 10,708.8 2,817.6 3,625.2 4.1 23,034.2
Distribucion (%) 26 46 12 16 0 100
Por regiones
Costa 2,302.9 6,565.4 1,865.1 2,439.6 3.7 13,176.6
Sierra 2,523.5 2,892.5 696.0 941.6 0.5 7,054.1
Selva 1,052.2 1,250.9 256.4 244.1 0.0 2,803.6
Por residencia
Urbana 3,325.5 8,725.8 2,602.2 3,475.2 4.1 18,132.9
Rural 2,553.0 1,983.1 2153 150.0 0.0 4,901.4

Nota. Adaptado de "Poblacion y vivienda," por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017b
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/).

Dominio geogréfico. El Peru es el decimonoveno pais con mayor extension

territorial en el mundo. Tiene una superficie de 1,285°215,600 km?, de los cuales la costa

posee 150°872,840 km?, la sierra, 358°988,940 km?, y la selva, 775°353,840 km?, segin el

INEI (2016). Por su parte, la region La Libertad tiene una extension de 25,500 km?,

ocupando el puesto 16 entre las regiones del pais, el 15% de esta superficie es costa, el 80%

sierra y el 5% selva.

En cuanto a temperaturas y tomando en consideracion la informacion del Instituto

Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), los promedios anuales varian segin

departamento, siendo Pasco el mas frio con 5.5°C y Loreto el mas caluroso con 27.3°C.

Asimismo, en relacion a la humedad anual, Junin es el departamento més seco y Madre de

Dios el més himedo, con 58.8% y 92.9% respectivamente (INEI, 2016). En cuanto a

precipitaciones anuales, Ica es el menos lluvioso y Loreto el mas Iluvioso, con 5.5 mm® y

3,282.2 mm’, respectivamente, como se muestra a continuacion en la Tabla 13.



22

Tabla 13

Precipitacion Total Anual, segun Departamento, en Milimetros Cubicos

Departamento 2011 2012 2013 2014 2015
Amazonas 882.3 1,008.1 900.1 1,057.8 1,070.0
Ancash 823.5 953.8 849.6 980.4 -
Apurimac 849.8 598.1 1,117.2 311.5 1,068.0
Arequipa 137.4 305.2 256.4 355 -
Ayacucho 613.5 556.5 644.1 480.5 638.7
Cajamarca 1,247.2 823.3 724.1 610.9 772.2
Cusco 732.5 689.4 808.7 563.3 687.0
Huancavelica 1,114.8 1,163.2 1,110.6 981.5 1,008.3
Huanuco 701.0 598.4 487.6 516.7 425.1
Ica 7.0 19.2 5.0 9.0 5.5
Junin 912.1 691.9 657.2 793.3 822.9
La Libertad 11.6 25.0 30.5 11.3 21.0
Lambayeque 19.7 63.2 31.1 10.6 35.0
Lima 10.2 7.2 8.6 11.3 -
Loreto 1,874.5 2,279.8 3,149.9 2,751.4 3,282.2
Madre de Dios 2,217.9 1,758.5 2,398.1 2,747.7 2,349.9
Moquegua 24.9 48.3 12.6 4.0 36.2
Pasco 993.4 1,075.7 1,135.5 1,042.4 897.9
Piura 21.9 111.3 62.0 21.0 -
Puno 760.5 879.4 704.4 615.8 703.1
San Martin 1,298.6 1,375.7 1,427.8 1,673.1 1,673.8
Tacna 37.7 26.4 6.3 24.6 38.8
Tumbes 110.5 293.1 222.0 85.3 459.7
Ucayali 2,019.6 2,407.7 1,929.8 2,031.6 1,944.3

Nota. Adaptado de “Medio ambiente,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017a
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/medio-ambiente/).

Por lo que respecta a disposicion de agua, el pais dispone de 37,260 hectdmetros
ctibicos (hm?), 2,438,218 hm3, y 6,873 hm?, para las vertientes del Pacifico, Atlantico, y
Titicaca (INEI, 2016a). Asi también, en longitud de rios, el pais posee 24,161.9 km en la
vertiente del Atlantico, lo que incluye 18 rios, destacando el Amazonas, Huallaga, Urubamba,
Madre de Dios, Putumayo, Mantaro y Napo; 3,201.1 km en la vertiente del Pacifico, lo que
incluye 11 rios, destacando el Santa, Piura, Ica, Cafete y Chira; y 2,788.5 km en la vertiente
del Titicaca, lo que incluye 10 rios, destacando el Ramis, Ilave, y Grande (INEIL, 2016a).
Considerando la longitud de los rios en aguas fronterizas, el Peru cuenta con 2,059 km en la

frontera con Brasil, 1,487 km con Colombia, 634 con Ecuador, y 304 km con Bolivia.
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Considerando lo mencionado anteriormente, se deduce que el Pert no solo dispone de
recursos hidricos, sino a su vez, posicionamiento natural estratégico, dado que tiene salida a
los bloques econémicos Asia Pacifico, Norteamérica y Union Europea, y Mercosur. En ese
sentido, el pais posee una gran fortaleza al contar con un amplio territorio dotado de variedad
de condiciones climaticas, recursos hidricos y posicionamiento estratégico natural, todo lo
cual representa una formidable herramienta para explotar las actividades de agricultura, pesca
y demas; orientadas hacia el comercio interno y externo.

Dominio econdémico. Con respecto a las variables economicas, ¢l PBI nacional, en el
ano 2015 alcanzo los S/ 482,808.97 millones (Banco Central de Reserva del Peru [BCRP],
2017), los mismos que se distribuyen seglin sus actividades, donde resaltan los servicios, la
mineria, la manufactura, y el comercio, conformando el 86.2% del total; mientras que lejos se
encuentran la construccion y el sector agropecuario, que con el resto conforman el 13.8%
restante, como se puede apreciar en la Tabla 14.

Tabla 14

Evolucion del PBI Anual por Sector, Estructura Porcentual

% del PBI 2011 2012 2013 2014 2015 Promedio
Agropecuario 5.6 5.6 53 53 53 5.4
Pesca 0.7 0.5 0.5 0.4 0.4 0.5
Mineria 12.5 12.2 12.1 11.7 12.4 12.2
Manufactura 15.8 15.1 15.0 14.1 13.5 14.7
Electricidad y agua 1.7 1.7 1.7 1.8 1.8 1.7
Construccion 6.1 6.7 6.9 6.8 6.2 6.6
Comercio 10.8 10.9 11.0 11.2 11.2 11.0
Servicios 46.7 473 47.5 48.7 49.2 48.0
Valor agregado 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Nota. Adaptado de “Estadisticas econdmicas. Cuadros historicos anuales,” por el Banco Central de Reserva del Pera
(BCRP), 2017 (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Asimismo, en la Tabla 14 puede verse que las actividades en porcentajes inferiores al

10%, como la agricola y pecuaria, muestran dos realidades. En la primera, continuando con la
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observacion de la agricultura, se observa un decrecimiento en su contribucion al PBI versus
afios previos, pues, salvo el 5.6% en 2011 y 2012, se contrajo y mantuvo en 5.3%; lo que
indica la necesidad de repotenciar este sector. En la segunda, se aprecia que el nivel de
contribucion es pequefio y no pasa del 5% en cifras enteras, mismas que podrian, sin
embargo, aumentar. En ese sentido, este escenario aplica también para sectores en similar
condicidén, como comercio y mineria.

Dominio tecnolégico. Con respecto a la variable tecnoldgica, la realidad peruana es
poco alentadora. Por una parte, en cuanto a investigaciones, de acuerdo al Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONCYTEC, 2016), las publicaciones cientificas del Peru son muy
bajas respecto de otros paises de Latinoamérica, como Colombia y Chile. Por otra parte,
respecto al capital humano generador de investigacion y tecnologia, su cantidad es muy
reducida en comparacion a la necesidad del pais, lo cual se puede apreciar en que el Pera
ocupd el puesto 113 de 148 paises en cuanto a disponibilidad de cientificos e ingenieros
dentro del Ranking Global de Competitividad 2016-2017 (Schwab, 2016).

Por otra parte, las universidades peruanas no resaltan en el panorama internacional en
términos generales, ya no tnicamente en investigacion, lo que se evidencia en los rankings
internacionales, donde la Pontificia Universidad Catolica del Pert es la universidad mejor
ubicada, en el puesto 481 a nivel mundial y 20 a nivel latinoamericano en el QS World
University Rankings 2016-2017 (QS Top Universities, 2016). Mientras que a nivel
empresarial, la escasez de mano de obra adecuadamente preparada o calificada, es una de las
principales razones por las cuales las empresas peruanas no realizan innovaciones, lo cual,
tan solo considerando el sector manufacturero, se muestra en que un 40.8% de las empresas
no innovadoras encuentran en la falta de personal calificado un obstaculo para innovar,
mientras que un 33.3% de las empresas innovadoras encuentran en la falta de personal

calificado un obstaculo para innovar (CONCYTEC, 2016).
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A su vez, en el ano 2015, el Peru se encontraba a en el puesto seis de 23 paises latinos

en cuanto a solicitudes de patentes, con 67 solicitudes; por detras de Brasil, México,

Argentina, Chile y Colombia; con 4,641, 1,364, 546, 443 y 321 solicitudes, respectivamente;

como se ve en la Tabla 15. Esta situacion indica que la gestacion de tecnologia, innovacién e

investigacion se encuentran en bajos niveles para Pert, lo que representa una grave debilidad

respecto a sus pares latinoamericanos.

Tabla 15

Solicitudes de Patentes por Pais, en América Latina, en Unidades

Pais 2011 2012 2013 2104 2015
Brasil 4,695 4,798 4,959 4,659 4,641
México 1,065 1,294 1,210 1,246 1,364
Argentina 688 735 643 509 546
Chile 339 336 340 452 443
Colombia 183 213 251 260 321
Pera 39 54 73 83 67
Uruguay 20 22 37 26
Republica Dominicana 18 11 13 21
Costa Rica 14 10 21 16 17
Guatemala 4 7 4 10 7
Jamaica 20 25 22 33 7
El Salvador 7
Honduras 2 8 6 4

Nota. Tomado de "Patent Applications," por el Banco Mundial (BM), 2017
(http://data.worldbank.org/indicator/IP.PAT.RESD).

Esta situacion lleva a inferir que la base para incrementar la productividad

empresarial se sustenta en la gestacion de tecnologia, innovacidn e investigacion, misma que

para alcanzar un 6ptimo requiere de la adecuada y suficiente capacitacion formal de los

habitantes en el pais, y dada la escasez de la misma, la reducida investigacion y desarrollo se

constituye como debilidad del Pert.
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Dominio historico/psicologico/socioldgico. Con respecto a la variable historica, la
evolucidn socioecondmica peruana posee una riqueza sustentada en la variedad de épocas y
acontecimientos, que bien se recogen y exponen en las publicaciones de historia econdmica
del Banco Central de Reserva del Pert, realizadas en conjuncién con el Instituto de Estudios
Peruanos. En las mismas, se expone en primer lugar al Pert antiguo, donde la organizacion
econdmica respondia a la “autonomia” o aislamiento comercial y la sola organizacion de la
especializacion e intercambio de produccion agricola y ganadera a través del estado militar y
la ingenieria de transporte e infraestructura (Contreras, 2009).

Asimismo, el segundo periodo muestra al Peru en la transicion de la etapa prehispana
a la colonia, donde la administracion nace del estado espafiol reemplazante, con un sistema
monarquico, del mismo modo que la economia migra al sistema agrario latifundista asi como
intensifica profundamente la actividad minera, y agrega los productos agricolas y ganaderos
europeos, estos ultimos facilitados con el comercio en su forma monopdlica hacia y desde
Espafia, asi como la moneda, y el aspecto laboral y religioso (Contreras et al., 2009). A
continuacion, el periodo colonial tardio, refiere a la transicion a un gobierno espafiol mas
relajado, y donde las ideas independentistas y de orientacion hacia la consecucion del
bienestar material se gestan en Pert y se basan en la inconveniencia de una mayor y creciente
carga tributaria versus una economia que mantenia su mayor dependencia basada en la
demanda y producciodn internas y sin una demanda externa mas alla del monopolio espaiol
(Contreras et al., 2010).

En la siguiente etapa, la independencia peruana vislumbra el primer estadio de
republica, donde destacan dos etapas: la posguerra independentista, con una economia
estancada y sin capital ni recursos humanos calificados, que encuentra en la venta del guano
su recuperacion y el reemplazo a la tributacion por impuestos; y la posguerra del guano, con

una economia estancada, pero con disposicion de capitales y mano de obra técnica, que en el
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marco de la reforma tributaria, politica y comercial lleva al auge de los productos basicos
(agricolas, mineros, petroliferos, y de caucho) versus el retraso en la industria local
(Contreras et al., 2010).

Asimismo, dentro de estas actividades, cabe destacar particularmente las facilidades
generadas para la agricultura comercial (Contreras, 2014). Finalmente, la segunda etapa
republicana muestra la evolucion tras la crisis de 1929, y hasta 1980, donde la poblacion
crece considerablemente y se traslada mayoritariamente a las ciudades costeras, gracias a la
nueva infraestructura de carreteras y transporte terrestre a menor costo; siendo en este
contexto, que se desarrolla la industrializacién impulsada por los gobiernos militares a partir
de Juan Velasco, la construccion de viviendas, la ampliacion de infraestructura de salud y
educacion, la aviacion comercial, el establecimiento de hoteles que sentaron las bases de la
actividad turistica, asi como también la creciente informalidad y la aparicion del narcotrafico.

Por otra parte, el Estado instaur6 la mayor parte de los ministerios actuales y la banca
de fomento, agrego el papel moneda, controlando su emision junto a la version metalica, lo
cual trajo experiencias tanto inflacionarias como devaluativas, afectando a los sectores
interno y externo. En adelante, y principalmente desde los noventas, la liberalizacion
economica es el nucleo de la actividad del pais (Contreras, 2014). En suma, desde la sociedad
ancestral militar de autoconsumo agricola hasta la economia contemporénea organizada y
abierta al comercio exterior, el Pert ha moldeado su historia desde angulos varios que
unifican a los ciudadanos y sirven de base de aprendizaje orientado hacia el desarrollo del
pais.

Dominio psicolégico y sociologico. Con respecto a la psicologia y sociedad peruanas,
la primera representa el perfil del comportamiento de la segunda, siendo esta tltima
étnicamente multiple, lo que la hace compleja en cuanto a angulos tomados para la parte

organizacional, asi como social propiamente dicha. Con respecto a la parte organizacional, de
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acuerdo a Leon (2013), las instituciones publicas, privadas y empresas aplican un liderazgo
de origen estadounidense individualista y pro gran empresa. Esto no necesariamente conversa
con la realidad empresarial peruana, mayoritariamente a nivel provincial, basada en valores
colectivos y pequefios negocios familiares (Ledn, 2013).

Asimismo, con respecto a la parte estrictamente social, el habitante peruano tiende a
la asociacion grupal, el circulo familiar, y el emprendimiento, en un ambiente de pobreza,
problemas urbanos, e identidad nacional fragmentada. De modo especifico, la tendencia hacia
los grupos y cercania familiar se encuentra en la mayor parte de la poblaciéon de origen
andino, independientemente de su ubicacion presente, como parte de sus tradiciones
comunitarias y colectivas. Asimismo, el emprendedurismo responde al fenomeno
latinoamericano en el cual la juventud considera a los negocios como alternativa al empleo
tradicional, aunque los beneficiarios sean principalmente de clases econdmicas altas dados
sus elevados recursos y contactos en relacion a sus pares pobres (Ledn, 2013).

Por otra parte, estas realidades conviven con un ambiente de pobreza, reducida
identificacion local y serios inconvenientes urbanos como el trafico vehicular, la violencia, y
la comunicacion masiva (Ledn, 2013), siendo la violencia la de mayor gravedad, que se
expresa en una creciente ola de delincuencia a la par de la ascendente bonanza econdmica,
situacion mejor conocida como el dilema urbano, que en el Pert responde a las desigualdades
economicas, la eleccion racional del delincuente al tener un bajo costo en su actividad, y la
desorganizacion social, expresada en una mayor poblacion de clase media objetivo de robo y
la sensacion de desigualdad de oportunidades (Herndndez, 2016).

En esta misma linea de problemas, la pobreza no se explica inicamente en las
necesidades materiales insatisfechas, mas sobre todo en el desarrollo integro en cuanto al
logro personal y profesional, punto tampoco satisfecho. En cuanto a la variable de identidad

peruana, existe un racismo basado mas en el elemento econdmico, cultural y educativo del
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estereotipo racial que el color de piel mismo; asi como la autopercepcion del habitante local
como trabajador y creativo, pero a su vez corrupto, acomplejado y envidioso; siendo asi que
el estereotipo mestizo como punto de conjuncion racial de la sociedad, funge como posible
nucleo de identidad nacional aunque contenga una connotacion negativa (Ledn, 2013). En
suma, la sociedad peruana, al tiempo que presenta caracteres de violencia, complejo racial y
desigualdades socioecondmicas atn vigentes, es asimismo una ventana de oportunidad de
desarrollo en cuanto a su disponibilidad para el trabajo, capacidad emprendedora, habilidad
creativa, orientacion al pequefio y/o mediano negocio familiar y a los valores colectivos.

Dominio organizacional y administrativo. Con respecto a la administracion, se puede
apreciar el elemento Estado y Gobierno, tal como lo indica la Contraloria General de la
Republica (2014) en su informe denominado Estudio del proceso de descentralizacion en el
Peru. El Estado peruano es unitario y descentralizado, en un punto intermedio entre el
modelo central y el modelo federal. En ese sentido, existen niveles de Estado con autonomia
politica, administrativa y econdmica. Asimismo, cabe destacar que esta forma de Estado tiene
una vigencia relativamente reciente, pues los niveles de autonomia mencionados se
establecieron en 2003, como parte del proyecto de descentralizacion del gobierno de turno.
Por otra parte, y en referencia al segundo elemento, el gobierno peruano es presidencial pero
sujeto al control parlamentario, siendo ambos, presidente y camara parlamentaria, elegidos
democraticamente (Contraloria General de la Republica, 2014).

En resumen, el Pert como Estado descentralizado y con un gobierno presidencial
democratico posee una ventaja al facilitar el acercamiento de las politicas a la realidad de
cada jurisdiccidon autdbnoma, de modo que todas tengan oportunidades para su crecimiento.

Dominio militar. Con respecto a la variable militar, cabe mencionar los aciertos y los
puntos a mejorar recientemente. En este respecto, el gobierno alcanzé una positiva eficacia

del 96% de ejecucion del presupuesto asignado al sector en 2015, dentro del cual las compras
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alcanzaron el 98.1% del presupuesto, logro significativo frente a periodos anteriores. Con
respecto a las compras, destacan las inversiones de la marina de guerra en proveedores de
Holanda y Canadé; asi como la fuerza aérea, con inversiones en proveedores de Rusia,
Canadé y la Unién Europea. Sin embargo, la agenda pendiente se centra en la adquisicion de
helicopteros, asi como mantenimiento de aviones (Mejia-Prada, 2015).

Considerando el panorama ain mas reciente, en 2016 el Pert ha realizado pequenas
inversiones (basicamente helicopteros) comparado a sus pares en Latinoamérica, donde
destacan las renovaciones militares en Brasil, México, Argentina y Chile, lo cual se explica
por las diferencias en necesidades, por una parte, ya que en casos especificos, tenemos la
lucha contra el narcotrafico en México, la renovacion de ingentes equipos y unidades en
Chile, y hasta la oposicion politica a Estados Unidos en Venezuela (Stuenkel, 2017). Por otra
parte, dado que el Perti incluye a estos problemas, aunque en menor medida, se entiende que
sus necesidades son menores, aunque se infiere también una negligencia que supone un punto
a mejorar.

Asimismo, en referencia al detalle de estructura y capacidad militar, el pais posee una
division gubernamental y una ejecutiva, donde la gubernamental esta representada por el Jefe
de Estado, el Primer Ministro, el Ministro de Defensa y el Jefe del Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas, o en otros términos, el representante de la division militar ejecutiva; esto
es, el Ejército, la Marina de Guerra, y la Fuerza Aérea del Peru (Stuenkel, 2017).

Con respecto al Ejército, el pais posee 76,000 efectivos y mas de 200,000 reservistas,
distribuidos en las regiones militares norte, centro, sur, oriente, y valles de Apurimac y Ene,
equipados con mas de 1,000 unidades de artilleria y misiles de corto y mediano alcance, asi
como mas de 400 vehiculos de apoyo y 30 unidades de aviacion del ejército (“Peru tiene la
cuarta,” 2015). En cuanto a Marina de Guerra, el Pert cuenta con 25,000 efectivos

distribuidos en dos comandos operacionales, cinco fuerzas navales y cinco zonas navales,
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equipados con una flota compuesta por fragatas, corbetas, misiles, submarinos, fuerzas
ligeras y anfibias, buques varios, y aviacion naval, por un total de mas de 60 unidades; asi
como 2 batallones de infanteria marina anfibia con sus respectivos equipamientos de
materiales y artilleria, apoyados por la guardia costera. Conviene indicar que las bases
principales se ubican en Callao, Chimbote, Iquitos, Paita, Mollendo, Marcona, Pucallpa,
Puno, y la zona VRAE (Tecnologia Militar, 2014). En relacion a la Fuerza Aérea, se cuenta
con 16,000 efectivos distribuidos en las divisiones siguientes: de combate (Lima), y las Alas
Aéreas N° 1 (Piura), N° 2 (Lima y Callao), N° 3 (Arequipa), N° 5 (Iquitos). Asimismo, la
cobertura aérea estd equipada con aviones y helicopteros militares, suministros de vigilancia
electronica, enlace y reconocimiento, artilleria y otros, por un total de mas de 150 unidades.
Conviene indicar que las bases principales se ubican en Chiclayo, Talara, Pisco, Piura,
Arequipa, Lima, Iquitos, y Pucallpa (“Peru tiene la cuarta,” 2015).

En resumen, puede decirse que el poder militar peruano posee recursos para la defensa
en la mayor parte del territorio nacional, via tierra, mar y aire, aunque asimismo la cobertura
de los mismos es aun limitada en cuanto a mantenimiento y adquisiciones y en cuanto a nivel
de inversion publica; un inconveniente que representa una seria deficiencia para el pais.

3.1.3 Principios cardinales

Influencia de terceras partes. El Peru se encuentra relacionado con una variedad de
paises, ya sea en forma directa, a través de convenios individuales o grupales, e indirecta, a
través de la influencia que terceras partes tienen sobre los paises miembros de los acuerdos
que existen. En ese sentido, la relacion geografica, gubernamental y econdmica aparece como
factor fundamental, siendo que la mayor parte de acuerdos se centran en Latinoamérica,
Estados Unidos, la Unidon Europea, China, Japén y las naciones del bloque asiatico, que como

lo indicaron Bouzas y Zelicovich (2014), inici6 con el bloque norteamericano en su interés de
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acercamiento via acuerdos comerciales con Chile, Australia, Nueva Zelanda, Republica
Dominicana, Colombia y finalmente Perti.

Todos estos paises tienen acceso geografico, y, excepto Latinoamérica, con
preponderancia econdmica y politica internacional. Asimismo, a nivel regional, Bartesaghi y
Pereira (2016) indicaron que la base de la integracion se encuentra en la emergencia de la
Organizacion de las Naciones Unidas, el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional,
mismos que derivaron en el Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GAAT), hoy
Organizacion Mundial del Comercio (OMC), la cual ha determinado los lineamientos del
comercio mundial e influido en la politica internacional global.

En este contexto, se gestan interrelaciones politicas y comerciales que llegan a
converger en tratados a nivel continental, como lo evidencia la creacion de la Comunidad
Econémica Europea (CEE), hoy Unién Europea (UE); la cual influyé como modelo de
asociacion para los paises en Latinoamérica, el Sudeste Asiatico y Africa, quienes
encontraron una herramienta de estabilidad politica supranacional facilitadora de la
sustentabilidad econdmica de la integracion; realidad que se evidencia en la firma del Pacto
Andino, hoy Comunidad Andina de Naciones (CAN), el Mercado Comtn del Sur
(MERCOSUR), el Foro de Cooperacion Economica de Asia Pacifico (APEC), y el Area de
Libre Comercio de las Américas (ALCA), estos tultimos impulsados por Estados Unidos, pais
que a su vez cerrd un acuerdo de cooperacion comercial con Canada y México (Bartesaghi &
Pereira, 2016).

Asimismo, a estos convenios se agregaron los Tratados de Libre Comercio (TLC)
para promover zonas arancelarias libres, donde el Peru, al igual que otros paises de
Latinoamérica, suscribieron este tipo de acuerdos con importantes economias como la Union
Europea, en el marco del acuerdo CAN-UE - Pera-Colombia (Alvarez & Guerra-Barén,

2013). Ademas, se tienen acuerdos o tratados comerciales binacionales con los Estados
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Unidos, Canada, China, Japon, Corea del Sur y Singapur. Asi como la Alianza del Pacifico,
convenio firmado en conjunto con Chile y Colombia (Carhuaricra & Parra, 2016). La
influencia de estos bloques y/o paises, es por tanto, importante, siendo que Estados Unidos es
uno de los principales socios comerciales, de inversion e influencia politica del pais, segundo
receptor de las exportaciones peruanas (Andina, 2017a) y tercer contribuyente a la inversion
extranjera directa en Pert al 2016 (Proinversion, 2017).

El impacto de los Estados Unidos en la economia y politica a nivel global es elevado,
como se vio en la crisis de 2008, que impactd en Peru y el mundo negativamente, asi como en
la actual politica exterior de contraccion comercial y orientada al mercado interno del
presidente Donald Trump, lo que como en el caso de México, ha afectado a otras naciones,
ademas de la salida de Estados Unidos del TPP, que también mina al potencial crecimiento
del sector externo peruano. En cuanto a la Unién Europea, esta es también actor principal,
constituyendo el segundo receptor de las exportaciones peruanas y el primer contribuyente de
la inversion extranjera en Peru (Cortinas, 2017).

Al igual que los Estados Unidos sufrio los efectos de la crisis del sector hipotecario, y
adiciono la crisis de la deuda soberana a su economia, entrando en una recesion que ha
influido en las exportaciones de paises como China, y también al Pera. Por otro lado, en el
caso de China, es importante destacar su posicion como epicentro econdmico financiero
mundial, y su influencia en Latinoamérica, con un incremento del volumen comercial en el
siglo XXI, y con especial interés en América del Sur, particularmente Brasil, Argentina, Pera
y Ecuador. En relacién al Perti, China, tiene influencia crucial pues es el primer comprador
del pais (Proinversion, 2017).

Considerando el panorama estadounidense de restriccion comercial, China tiene la
oportunidad de tomar el lugar de Estados Unidos y contraponer los efectos negativos

americanos con la apertura oriental. Por otra parte, la influencia de la CAN en el Pert
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circunda alrededor del TLC suscrito con la Uniéon Europea en el marco de la Asociacion UE-
CAN (Colombia-Peru), alternativamente a la integracion geopolitica precedente. En esa
misma linea, el MERCOSUR tiene en Brasil al centro de influencia base de Sudamérica via
corporaciones como Odebrecht, Andrade Gutiérrez, Vale, Petrobras, InBev, Gerdau, JBS,
Itat y Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), asi como via
impulsos integradores como el Consejo de Defensa Suramericano (CDS); donde la mayor
parte de las mencionadas corporaciones tienen presencia en el pais. De ello se deriva que
MERCOSUR, representa un elemento determinante para Pert, no obstante la crisis
econdémica y de corrupcion presente en Brasil, principal aliado.

Asimismo, la Alianza del Pacifico tiene en Chile al centro de influencia, dada su
estabilidad politica, econdmica, como miembro de la OCDE, siendo este pais, en conjunto
con Colombia y México, un bloque con potencial de expansion comercial y de cooperacion
técnica hacia dentro, entre miembros y hacia afuera, como bloque; lo que redunda en
beneficio del crecimiento de la economia peruana. Finalmente, es evidente que el Peru es
influenciado fuertemente por la sociedad comercial y de cooperacion con Estados Unidos y la
Unidn Europea, que enfrentan una realidad de cierre politico comercial del primero y
potencial réplica de ello en el segundo, por una parte; asi como es influenciado de modo
clave por el gran bloque asiatico, principalmente China, asi como la CAN, el MERCOSUR y
la Alianza del Pacifico, que ofrecen mega mercados para la expansion del comercio exterior
peruano y la asistencia técnica, por otra parte; de modo que la influencia de terceras partes es
una oportunidad.

Lazos pasados y presentes. Con respecto a las conexiones tradicionales y actuales,
Peru se encuadra dentro del escenario Latinoamericano, particularmente el Sudamericano,
con cuyas naciones comparte geografia, historia, cultura, politica y realidad social y

econdmica. En relacion a la variable historica, el Perq, al igual que los paises latinos, ha



35

pasado por el desarrollo de las culturas precolombinas, donde posteriormente la integracion
se gesta en la colonizacion espafiola a través del establecimiento de virreinatos orientados a la
exportacion e importacion monopolicas de minerales, materias primas y de productos
terminados, en ese orden, hasta su debilitamiento aprovechado por Inglaterra y por la
sociedad criolla, situacion que lleva a la independencia financiada por la banca britanica y
liderada por los intereses criollos, y que a su vez denota el nacimiento de las reptblicas
abiertas a las relaciones con otros paises como Inglaterra, Francia y Estados Unidos, siendo
este ultimo protagonista de la expansion hacia abajo via conflictos con México y
Centroamérica para luego crear proteccionismo acorde a sus intereses frente a Gran Bretafia y
Europa hasta consolidarse como centro econémico, financiero, comercial, y politico del
mundo a partir de la segunda mitad del siglo XX hasta el presente.

Asimismo, en cuanto al aspecto politico y sociocultural, el Peru presenta, como parte
de su proceso histdrico, similitud con sus pares latinoamericanos en cuanto a estados
democraticos y sociedades racialmente, étnicamente y gastronémicamente diversas, con
grandes desigualdades en acceso a servicios basicos, educacion y riqueza; y donde los grupos
poblacionales aborigenes o con origenes autoctonos tienen menos oportunidades que los
grupos europeos o con ascendencia europeo criolla, lo cual tiene su origen en la ocupacion
luso-espafiola y la inmigracion europea que trajo consigo el capital y la cultura que molded
los gobiernos y la politica de nuestros paises, en detrimento de las comunidades indigenas y
africanas. Estas diferencias y el mantenimiento de las mismas han llevado a Latinoamérica, y
en particular a Peru, Chile, Argentina, Brasil y Paraguay a asi gestar delincuencia e
inseguridad ciudadana, asi como repetidos episodios de caudillismo y dictadura militar,
movimientos terroristas o de guerrillas, y grupos locales reticentes al emprendedurismo

exterior, que crearon populismos econémicos en desmedro del desarrollo, escenario que atin
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en las democracias latinas actuales representa una amenaza a su estabilidad mientras estas
desigualdades no se reduzcan a niveles razonables.

Por lo que incumbe a lo geografico, Pert y Latinoamérica comparten un vasto
territorio rico en hidrografia, minerales, recursos petroliferos, potencial agropecuario, y
diversidad biologica, los que se han delimitado a cada nacion en el proceso historico colonial
y republicano. Finalmente, por la parte econdmica, el pais y sus similares latinos comparten
lazos comerciales, de cooperacion técnica y estabilidad politica a través de importantes
tratados como la CAN, el MERCOSUR, y la Alianza del Pacifico; que han contribuido a un
mayor esfuerzo de sostenibilidad gubernamental y a un incremento sustancial del comercio
exterior y el flujo de trabajadores entre sus miembros. En resumen, aunque la historia y la
cultura ligan positivamente a Pert y Latinoamérica, la politica inestable y la corrupcion
inherente a la misma en la region, hacen de los lazos pasados y presentes una amenaza para el
Perti.

Contrabalance de intereses. Con respecto a los lazos contrabalance, se puede resaltar
la corriente de proteccionismo en Estados Unidos y Europa versus la expansion de China y
Asia a nivel econdmico-financiero y politico; asi como el debilitamiento del bloque Mercosur
liderado por Brasil versus el fortalecimiento de 1a CAN y la Alianza del Pacifico, liderados
por Peru, Colombia, en el primer caso y por Chile, en el segundo. Lo mencionado
anteriormente se evidencia en la politica exterior estadounidense de Donald Trump centrada
en proteger la industria local y limitar el comercio externo, como se ve en la anulacion del
TPP, asi como en la salida del Reino Unido de la Union Europea, lo cual es nocivo para la
balanza britanica y representa una corriente politica que ya existe en paises europeos como
Francia y Alemania; de tal modo que ambos eventos, el britanico y el americano, constituyen
un punto negativo para las economias latinoamericanas y especialmente para Peru, que tiene

a ambos bloques entre sus principales compradores e inversionistas.
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Por otra parte, en cuanto al bloque asiatico, China, al contrario de Estados Unidos y la
Unioén Europea, ha llevado a cabo una serie de acuerdos que fomentan sus relaciones
comerciales a nivel global, el cual funge de ente financiador de proyectos de desarrollo en
paises en desarrollo, ambos dentro de una estrategia de posicionamiento transcontinental, lo
cual es positivo para Peru, considerando que ya existen inversiones chinas en mineria y otros
rubros, asi como un TLC precedente que ha llevado a China a ser nuestro primer socio
comercial. Por lo que respecta al MERCOSUR, el liderazgo del bloque via Brasil se ha
ralentizado a consecuencia de la recesion econdmica, la inestabilidad socio politica y la crisis
de corrupcion reciente en esta nacion, lo que ha afectado a Latinoamérica por la presencia de
sus grandes corporaciones en muchos paises, y como comprador en reducida capacidad de
gasto. Por otro lado, la CAN y la Alianza del Pacifico hacen un contrapeso a la situacion del
MERCOSUR, dada la existencia de un Acuerdo UE-CAN (Colombia y Pert1) que ha
facilitado la suscripcion de dos TLC de la Unidén Europea con Pert1 y Colombia,
individualmente; asi como la Alianza del Pacifico, que por la presencia de Chile en la OCDE,
y por pertenecer Pera y el resto de miembros al APEC, ofrece un impacto positivo para el
Perti de cara a la expansion de Asia liderada por China.

A lo anterior, es importante agregar el hecho de que Sudamérica presenta tres
orientaciones que son de apertura, proteccionista y antiimperialista, donde la Alianza del
Pacifico se enmarca en la primera, la CAN, excepto Venezuela, en la primera y segunda, y el
MERCOSUR en la segunda. En resumen, los intereses de Estados Unidos, la Union Europea
y paises como Brasil, Argentina, Bolivia, Uruguay y Paraguay giran en torno al
proteccionismo y medidas populistas o al antiimperialismo como en Venezuela; mientras que
China, el bloque asiatico, Ecuador, Colombia, Chile, y Pert centran sus intereses alrededor de
la apertura comercial, la competitividad y la estabilidad econdémica, de modo que los lazos

contrabalance de intereses constituyen una oportunidad para el Peru.



38

Conservacion de los enemigos. Los enemigos en Latinoamérica son Chile y Ecuador.

En el caso de Chile, con quienes se ha librado un conflicto en la Guerra del Pacifico, ganado
por Chile, y recientemente se han experimentado tensiones por la resolucion del diferendo
maritimo con el pais del Sur en la Haya que fue favorable a Peru, asi como por la carrera
armamentista de Chile. Esto incremento los riesgos bélicos en la region sudamericana, dada
la posible intervencion de otros paises (BBC, 2014). Sin embargo, Chile mantiene
inversiones en Peru equivalentes al 10% de la inversion extranjera total (Proinversion, 2017).

Ademas de que ambos paises tienen convenios comerciales y de cooperacion técnica
mutua, principalmente en mineria, ademas de la suscripcion de la Alianza del Pacifico, donde
la presencia chilena es clave para la negociacion como bloque ante otros grupos
transnacionales de paises en favor de ambas naciones. Por el lado de Ecuador, hemos librado
un conflicto en la guerra de Tiwinza, ganada por Ecuador, y aunque no ha habido nuevos
episodios militares posteriores, cabe mencionar que el comercio exterior es saludable, siendo
que las exportaciones de Pert a Ecuador son de US$ 670.1, US$ 674.9, y USS$ 649.6
millones, en 2014, 2015, y 2016, respectivamente (“Exportaciones a Ecuador caen,” 2016).

Ademas de que forman parte de la CAN, que orienta el comercio exterior hacia la
Unidn Europea. Finalmente, de lo mencionado se infiere que es importante mantener a los
enemigos Chile y Ecuador via adecuadas relaciones diplomaticas, dado el beneficio de la paz,
las inversiones, el comercio, y la estabilidad de la Alianza del Pacifico de cara a bloques
externos, en el caso de Chile; asi como por el beneficio de la paz, el comercio exterior y de la
estabilidad de la CAN de cara a la Union Europea; por tanto, la conservacion de los enemigos
es una oportunidad para el Peru.

3.1.4 Influencia del anlisis en la industria del pimiento en la region La Libertad

El Peru es influenciado fuerte y positivamente por la sociedad comercial y de

cooperacion con el bloque asiatico, principalmente China y Japon, y de la cuenca del
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Pacifico, principalmente la Alianza del Pacifico. Por otro lado, con los Estados Unidos y la
Unioén Europea, con una realidad de cierre politico comercial, las perspectivas comerciales
son menores, situacion solventada con la preponderancia de sus pares orientales de modo que
estos ultimos representan un mayor potencial agroexportador para el pimiento peruano y
libertefio.

Asimismo, las desigualdades socioculturales y étnicas, la inseguridad ciudadana, la
inestabilidad politica via el colonialismo, caudillismo militar y/o dictatorial, y los lazos de
corrupcién en Latinoamérica y Pertl constituyen una amenaza para la sostenibilidad del
desarrollo socioecondmico del pais, y por ende, para el impulso del sector agricola, en
particular del pimiento en La Libertad. Por otra parte, los intereses peruanos se encuentran
alineados con los del gigante regional Asia Pacifico, orientados hacia la competitividad y
apertura socioecondmica y comercial; en contraste con los intereses estadounidenses y
europeos, direccionados hacia el proteccionismo en sus relaciones multilaterales; de modo
que el gran mercado oriental y del Pacifico, excepto Estados Unidos, es sin duda una
oportunidad fundamental para aumentar las exportaciones e inversiones en la economia y la
agricultura nacional, y local libertefa, especialmente en el pimiento.

Por otra parte, es importante mantener a los enemigos Chile y Ecuador via adecuadas
relaciones diplomaticas, dado el beneficio de la paz, las inversiones, el comercio, y la
integracion en la Alianza del Pacifico y la CAN; de tal manera que la sociedad con ambos
paises es una oportunidad para expandir nuestra produccion agregada, y con ella la
agricultura orientada al pimiento en La Libertad. Finalmente, se observa que la promocién
productiva del pimiento en la region libertefia encuentra oportunidades reflejadas en la
influencia econdmica positiva de la region Asia Pacifico (excepto EE.UU.), en el
contrabalance de intereses alineados con la expansion del bloque oriental y del Pacifico

versus la contraccion euro-americana, y en la asociatividad con nuestros enemigos Chile y
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Ecuador; asi como una amenaza centrada en la desigualdad socioecondémica, inseguridad,
inestabilidad politica y corrupcion en nuestros pares latinoamericanos y al interior del pais.
3.2 Andlisis Competitivo del Pera

Por medio de este esquema presentado por Porter (2009), se puede definir con
claridad las cuatro fortalezas del poder nacional, los cuatro ases del pdker, que generan o
crean ventajas para competir. El modelo del diamante esta relacionado con el andlisis del
continente, el pais, la region, o el Estado. Estas fortalezas son las que siguen: (a) condiciones
de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares, y (d) sectores
relacionados y de apoyo. Aparte de los cuatro ases del poker, se encuentran el azar y el
gobierno, que también tienen relacion con la competitividad de las naciones (D’ Alessio,
2015).

3.2.1 Condiciones de los factores

Se refiere a la situacion actual del pais, region o estado, en cuanto a los “factores de
produccion”, como recursos (naturales, la ubicacion geografica y la tierra, la mano de obra y
el conocimiento, y el capital), infraestructura (material, administrativa, cientifica y
tecnologica, etc.) y demas bienes y servicios necesarios para competir en un determinado
sector (medidos en cantidad y costos, calidad, y especializacion) (D’Alessio, 2015).

Segun el Global Competitiveness Report 2016-2017 del Foro Econdmico Mundial
(Schwab, 2016), que evalua los factores que impulsan la productividad y crecimiento en 138
paises, Suiza se ubica como la economia mas competitiva seguida por Singapur y Estados
Unidos. En cuarto lugar esta Holanda, que ha mejorado su posicion por delante de Alemania,
seguidos por Suecia y Reino Unido. Las otras economias que tienen posiciones competitivas
privilegiadas son Japon, Hong Kong y Finlandia. Dentro de este ranking, el Pert se ubico en
el puesto 67, subiendo dos posiciones respecto al informe del afio anterior. Es asi que se

mantiene la tercera posicion a nivel de América del Sur, detras de Chile y Colombia.
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Ademas, se posee la sexta posicion entre los paises de América Latina y el Caribe, como se

aprecia en la Figura 4.

Figura 4. Ranking de Competitividad en América Latina y el Caribe. Adaptado de The
Global Competitiveness Report 2016-2017 (p. 7), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza:
World Economic Forum.

Tabla 16

Evolucion de los Pilares de la Competitividad en Peru

Pilar 2016-2017 2015-2016
Posicion Valor Posicion Valor

Instituciones 106 34 116 33
Infraestructura 89 3.6 89 35
Estabilidad macroeconémica 33 5.4 23 5.9
Salud y educacion basica 98 53 100 53
Educacion superior y capacitacion 80 4.1 82 4.1
Eficiencia de mercado 65 4.4 60 4.4
Eficiencia del mercado laboral 61 43 64 43
Sofisticacion de los mercados financieros 26 4.7 30 4.5
Disponibilidad tecnoldgica 88 3.6 88 34
Tamafo de mercado 48 4.4 48 44
Sofisticacion empresarial 78 3.8 81 3.8
Innovacion 119 2.8 116 2.8

Nota. Adaptado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (p. 294), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: World
Economic Forum; y de The Global Competitiveness Report 2015-2016 (p. 294), por K. Schwab, 2015, Ginebra, Suiza:
World Economic Forum.

Como se ha podido apreciar en la Tabla 16, el Perti tuvo mejoria en seis de los 12
pilares. Estos pilares son los siguientes: (a) instituciones (116 a 106), (b) salud y educacion

basica (100 a 98), (¢) educacidn superior y capacitacion (82 a 80), (c) eficiencia del mercado
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laboral (64 a 61), (d) sofisticaciéon de mercados financieros (30 a 26), (e) preparacion
tecnologica (92 a 88), (f) sofisticacién empresarial (81 a 78). El pais retrocedié en dos pilares,
que son eficiencia del mercado de bienes (60 a 65), e innovacion (116 a 119). Entre los
factores mas problematicos para hacer negocios destacan la burocracia gubernamental, las
regulaciones laborales restrictivas, la corrupcion, y la inadecuada infraestructura, entre otros
(World Economic Forum, 2016).

3.2.2 Condiciones de la demanda

En este punto se analiza como es la naturaleza de los clientes de acuerdo con el
producto del sector en el mercado (si estan informados, son exigentes, si existen segmentos
especializados, si tiene otros requerimientos) (D’Alessio, 2015). En relacion a la demanda del
pimiento en la region La Libertad, el estudio debe realizarse a nivel macroeconémico, de
modo que se toma como base a la demanda agregada, en sus componentes: (a) interno y (b)
externo. En cuanto a la demanda interna sus elementos son: (a) consumo, (b) inversion, (c)
gasto publico, y (d) importaciones.

En lo que refiere al consumo real, el Pertl ha alcanzado volimenes de S/ 235,490 y
S/ 308,210 millones en 2011 y 2015 respectivamente, constituyendo el 61.6% y el 63.8% del
PBIen 2011 y 2015, y con crecimientos del 7.2% y 3.4% en dichos afios. Esto indica que la
poblacion peruana mantiene un creciente flujo de compras, asi como un aumento en su
propension marginal a consumir (ver Tabla 17). Asimismo, el consumo mantiene una
constitucion promedio anual de 62.9% del PBI para el periodo 2011-2015, con un
crecimiento medio anual de 5.5%, y crecimientos individuales positivos para todo el periodo,
al igual que el gasto publico; mientras la inversion, las importaciones y las exportaciones
crecen un -3.2%, -1.4%, y -0.8% en 2014; de modo que el consumidor peruano muestra una
relativamente elevada disposicion a consumir, y una creciente capacidad de gasto, adicionado

a una notable estabilidad, como se puede apreciar en la Tabla 17 y en la Tabla 18.
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Tabla 17

Producto Bruto Interno por Tipo de Gasto, en Millones de Soles de 2007

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Consumo 235,492 252,507 271,305 286,837 298,063 308,207
Inversion 75,141 87,307 90,399 100,888 97,646 98,650
Gasto publico 64,018 63,576 71,033 76,700 78,912 82,356
Importaciones 97,316 108,648 120,283 125,345 123,640 126,787
Exportaciones 105,044 112,310 118,819 117,286 116,294 120,383
PBI 382,380 407,052 431,273 456,366 467,276 482,809

Nota. Adaptado de “Estadisticas econdmicas. Cuadros historicos anuales,” por el Banco Central de Reserva (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Tabla 18

Estructura Porcentual del Producto Bruto Interno por Tipo de Gasto

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Consumo 61.6 62.0 62.9 63.8 63.8 62.9
Inversion 19.7 21.4 21.0 22.1 20.4 20.9
Gasto publico 16.7 15.6 16.5 16.8 17.1 16.6
Importaciones 25.5 26.7 279 27.5 26.3 26.7
Exportaciones 27.5 27.6 27.6 25.7 249 26.3
PBI 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Nota. Adaptado de “Estadisticas economicas. Cuadros historicos anuales,” por el Banco Central de Reserva (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de los competidores

Este punto se refiere a las condiciones del pais que rigen, la creacion, organizacion y
gestion de las empresas. Asimismo, integran las condiciones o competencia que ofrece el pais
con respecto a competencia fuerte, fomento de la inversién, mejora continua, legislacion,
entre otros (D’Alessio, 2015).

Segtn el ranking de Doing Business 2017, publicado por World Bank Group (2017),
el Peru se ubica en la posicion 54 de 190 paises registrados con 70.25 puntos porcentuales.
En el ultimo periodo baj6 un escalon respecto al afio 2016. Peru se ubica por debajo de
Meéxico (72.29) y Colombia (70.92) y supera en su facilidad para hacer negocios a Chile
(69.56), Panama (66.19), Ecuador (57.97), Argentina (57.45) y Brasil (56.53).

Uno de los factores de debilidad competitiva en el Peru es el relacionado a apertura de

negocios donde el pais se encuentra en la posicion 103, perdiendo posiciones desde el puesto
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94 que se tenia en el periodo anterior. Esto se dio como consecuencia de requerirse 26 dias
para poder registrar una empresa, lo que genera un costo de 9.9% del ingreso per capita (ver
Tabla 19) debido a que se tienen indicadores como: numero de dias para que una persona
pueda inscribir a una empresa de 26 dias, donde el costo se registra en 9.9 % del ingreso per
capita.

Tabla 19

Ranking Doing Business del Peru, Aiio 2017

DB2017 clasificacion DB2016 clasificacion
Global 54 53
Apertura de un negocio 103 94
Manejo de permisos de construccion 51 48
Obtencion de electricidad 62 56
Registro de propiedades 37 38
Obtencion de crédito 16 14
Proteccion de los inversionistas minoritarios 53 51
Pago de impuestos 105 107
Comercio transfronterizo 86 86
Cumplimiento de contratos 63 62
Resolucion de la insolvencia 79 77

Nota. Tomado de “Doing Business 2017: Equal Opportunity for All,” por el World Bank Group, 2017
(http://espanol.doingbusiness.org).

Asimismo, la productividad empresarial es un punto algido en el Pert.. Las
instituciones peruanas a cargo de la gestacion de politicas a favor del desarrollo de ciencia,
tecnologia e innovacion (CTI), elemento fundamental para la creacion de nuevos productos
en las compaifiias, no han otorgado la prioridad necesaria al mencionado sector. Otro punto es
que las empresas sin restricciones financieras han alcanzado realizar inversiones en CTI, al
contrario de aquellas que si las tenian (Tello, 2017). Por ello, el pais encuentra en la limitada
productividad empresarial, un factor desfavorable con miras a la competitividad.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Indican la presencia o ausencia de proveedores y/o afines en el pais (si son

competitivos internacionalmente, si estan capacitados, si tiene presencia local, si brindan los
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requerimientos necesarios, entre otros) (D’Alessio, 2015). A su vez, revisando los aspectos
particulares, se encuentra que el pais dispone ampliamente de recursos hidricos, cuyo acceso,
sin embargo, requiere mejoras.

La Autoridad Nacional del Agua (ANA) es la responsable de administrar las cuencas
hidrograficas que hay en el pais. Para lo cual se ha creado un registro de usuarios,
estableciendo volumenes especificos a los que cada uno tiene derecho, en funcion de su
infraestructura y nivel de produccion. Este proceso estd muy avanzado a nivel de la region
costa, por proyectos especiales que se han desarrollado, siendo que en la costa el proceso esta
bastante facilitado por los proyectos especiales, mientras que en la region sierra y selva el
proceso de distribucion de agua para actividades productivas se ha dificultado por la escasez
de infraestructura de riego que garantice las entregas (Autoridad Nacional del Agua, 2016).
De este modo, la riqueza del agua requiere alcanzar un acceso integral, agregando a la
infraestructura de irrigacion costera, aquella pendiente en la sierra y selva del Pert. Por ello,
la provision del recurso hidrico es amplia, pero atun insuficiente en el pais.

En cuanto a infraestructura de telecomunicaciones, la mayor parte de la television y
radio gratuitas se basan en Lima y se complementan con pequefios proveedores locales en
provincias, excepto en la version pagada, donde la television por cable, telefonia fija, movil e
Internet se concentran en un duopolio transnacional: Telefonica/Movistar y América
Comunicaciones/Claro (Villanueva-Mansilla, 2016). La penetracion es importante, donde las
lineas telefonicas moéviles por cada 100 personas se mantienen por encima del 100% desde
2010 y alcanz6 103.4% en 2014. En cuanto la cobertura en nimero de distritos es del 90%.
Asimismo, el acceso de los hogares a servicios de telecomunicaciones alcanza el 86.4% o 7.5
millones de hogares (Loaiza, 2015). Por tanto, la oferta de telecomunicaciones alcanza la
mayor parte del pais. Asimismo, la infraestructura eléctrica es amplia, cubriendo el 87.1% a

nivel nacional, y 63.6% a nivel rural en el censo al 2012 (Rojas, 2013).
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Sin embargo, la infraestructura de transporte requiere mejoras. En cuanto a ello, el
Estado peruano ha invertido un 2.77% y un 2.51% del PBI en infraestructura total en el 2011
y 2015 respectivamente. En estos periodos destaco la inversion en transporte con 2.05% y
1.44% del PBI en el 2011 y 2015, respectivamente. A su vez, los servicios de seguridad
ciudadana se mantienen en baja cuantia. Al 2015, el pais contaba con 1,470 comisarias,
destacando Cajamarca y Lima, con 126 cada una. Asimismo, el 22.2% de ellas tiene una
cobertura de 5,000 personas. El 23.2%, 5 a 10,000; y el 8.6% a mas de 80,000, para el afo
2015. Por otro lado, se tenian 36,380 efectivos en el territorio local, con un efectivo por cada
856 habitantes, lo cual es bastante reducido considerando la inseguridad ciudadana
predominante (INEI, 2016a).

Asimismo, la oferta financiera peruana es amplia y reconocida. En términos generales,
el sistema financiero cuenta con 78 entidades, entre bancos, financieras, cajas municipales,
cajas rurales y Edpymes. Ademas, en este grupo destaca la presencia estatal, principalmente
en la banca de fomento representada por la Corporacion Financiera de Desarrollo (COFIDE)
y el Banco Agropecuario (AGROBANCO) (Presidencia del Consejo de Ministros, 2017). Al
interior del sistema financiero, el sector bancario es bastante so6lido, con un incremento de
4.2% y 2.9%, alcanzado un 37% y 38% en los indices Créditos/PBI y Depositos/PBI,
respectivamente, en el 2014, donde resaltan el Banco de Crédito del Peru (BCP), en la banca
multiple, y MiBanco Grupo ACP Corp. (MiBanco), en la banca MyPE; como lideres del
sector (Lizarzaburu, Arbaiza, & Del Brio, 2015).

Asimismo, el sector conformado por cajas municipales (CMAC), cajas rurales
(CRAC), financieras y Edpymes, destaca por su especial orientacion hacia las microfinanzas.
En este segmento, las CMAC son las de mayor antigiiedad y se fundaron en los afios 80 con
el objetivo de proveer financiamiento a sectores de bajos ingresos a nivel nacional. Por otra

parte, las CRAC y Edpymes se crearon en la década siguiente, con el fin de proveer servicios
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financieros a las areas rurales y semiurbanas (Aguilar, 2014). Finalmente, el pais sobresale
por ofrecer el ambiente mas favorable para el desarrollo microfinanciero, alcanzando el
primer lugar en entorno de inclusién financiera (Asociacion de Bancos del Peru [ASBANC],
2015). Por tanto, el Peru dispone de suficientes proveedores financieros.

3.2.5 Influencia del andlisis en la industria del pimiento en la regién La Libertad

En cuanto a la oferta, el Peru tiene a los recursos naturales y la fuerza laboral como
fortalezas para el desarrollo local y del pimiento, mientras que encuentra en el capital, la
tecnologia e infraestructura como sus debilidades y puntos de mejora, de cara al aumento de
competitividad versus sus pares latinos y para atender sus mercados de exportacion. En
relacion a la demanda, se encuentra que la demanda agregada peruana es favorable a la oferta
en general y al pimiento en cuanto al consumo, exportaciones € importaciones; mientras que
se muestra desfavorable en relacion a la inversion y el gasto del gobierno.

Con respecto a la competitividad, el Peru encuentra factores favorables y
desfavorables para la produccion general y para el pimiento. En relacion a los puntos
favorables, tenemos nuestros grandes recursos hidricos, la diversidad geogréafica y de
recursos naturales, y la fuerza laboral joven en el pais. En relacion a los puntos no favorables,
tenemos el bajo nivel de investigacion y desarrollo, la baja cobertura de infraestructura, la
inseguridad interna, el limitado desarrollo de la educacion, la baja atencion de salud, la
limitada productividad empresarial, y la corrupcion generalizada.

En relacion a los sectores de apoyo, el Pert posee oferta en mayor o menor suficiencia
para impulsar a la actividad productiva nacional y al pimiento. En el caso de oferta suficiente
o mayormente suficiente, tenemos la provision del recurso hidrico, la disponibilidad de fuerza
laboral joven, las telecomunicaciones, la provision de energia eléctrica, y proveedores
financieros incluyentes. En cuanto a la oferta insuficiente, tenemos el sistema educativo, la

investigacion y desarrollo, la salud publica, y la seguridad interna.
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En resumen, en aras del desarrollo general y del pimiento, el Pert posee una oferta
formidable en recursos naturales y poblacion, pero requiere mejorar el capital, tecnologia e
infraestructura para ser consistente con la demanda, que es bastante favorable en el sector
externo, pero no los es tanto a nivel interno, particularmente en inversion y gasto de gobierno.
Asimismo, el pais es competitivo en recursos naturales y fuerza laboral, mas necesita impulso
en salud, educacion, investigacion, infraestructura, seguridad interna y transparencia politica;
mismos que se reflejan en los sectores de apoyo, suficientes en el recurso hidrico, fuerza
laboral, telecomunicaciones, electricidad y finanzas; e insuficientes en salud, educacion,
investigacion y seguridad interna.

3.3 Analisis PESTE

Segun lo indicado por D’Alessio (2015), la auditoria externa considera siete
categorias de factores externos clave que afectan directamente a los productos, mercados y
organizaciones que compiten en el sector estudiado a través del andlisis de las siguientes
fuerzas: (a) politicas, gubernamentales y legales; (b) econdmicas y financieras, (¢) sociales,
culturales y demograficas; (d) tecnoldgicas y cientificas, (e) ecoldgicas y ambientales, (f)
competitivas y (g) factores claves de éxito para el sector industrial.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Con la puesta en marcha del proyecto especial Chavimochic, en La Libertad se ha
dinamizado la economia regional, gracias a la irrigacion de areas agricolas. Entre la primera y
segunda etapa de este proyecto se contempla la irrigacion de 144,385 hectareas, de las cuales
66,075 son nuevas. Con esto, la region se ha convertido en referente nacional y mundial para
el cultivo de diversos productos agricolas, como por ejemplo el pimiento. En su tercera etapa,
se estima mejorar el riego de otras 48,000 hectareas e incorporar 63,000 hectareas de tierras
nuevas a la agricultura en el valle de Chicama. Sin embargo, para que la region disfrute de

mayor crecimiento econdmico y mejoren los ingresos per capita es necesario que inviertan
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recursos en el mejoramiento de su infraestructura de carreteras, telecomunicaciones y
electricidad (Urrunaga & Aparicio, 2012).

En relacion con la infraestructura vial, el Ministerio de Transportes y Comunicaciones
(MTC, 2016) comunic6 que en la region La Libertad se han desarrollado los siguientes
proyectos: (a) autopista del norte; (b) autopista del sol; (c) tramo dos de la carretera
longitudinal de la sierra; (d) inversiones en el aeropuerto Carlos Martinez de Pinillos; (e)
mejoras significativas en el puerto Salaverry; (f) inversiones en mejoras en la red vial de la a
Panamericana Norte; y (g) proyecto Pert II, que consiste en el corredor Sausacocha-Pallar-
Chagual-Puente Huacrachuco; entre otras. En la Figura 5 se muestran los nuevos corredores

viales disponibles en La Libertad.

Figura 5. Nuevos corredores viales La Libertad. Tomado de “La Libertad: Camino al
desarrollo,” por el Ministerio de Transporte y Comunicaciones (MTC), 2016
(https://www.mtc.gob.pe/transportes/caminos/normas_carreteras/obras_mapas/La%20Liberta

d.pdf).

Finalmente, la alta corrupcion compromete el desarrollo del Peru. Segun lo indico
Sime-Rendén (2016), el dilema peruano del politico o autoridad estatal que “roba, pero hace
obra” esta enraizado en la sociedad de modo histdérico-econdmico y sustenta su vigencia en su

eficacia al alcanzar que el estado cumpla su funcion, cuando en realidad priva de los recursos
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desviados, encareciendo la labor publica y logrando el efecto contrario, a saber, la
ineficiencia. Por tanto, la corrupcion es un factor altamente desfavorable para el Peru.

En el aspecto legal, Pert tiene nuevas oportunidades para la exportacion de pimientos
frescos. Hasta el afio 2015, los Estados Unidos solamente podian importar pimientos frescos
de México y Canada, que pertenecen al Tratado de Libre Comercio de Norteamérica,
conocido por sus siglas NAFTA. Pero tras un largo proceso de certificacion, la importacion
de este producto desde el Peru fue aprobada por el Departamento de Agricultura de los
Estados Unidos y por el Servicio de Inspeccion y Sanidad Animal y Vegetal.

A nivel interno, el pais cuenta con la Ley que Aprueba las Normas de Promocién del
Sector Agrario (Ley 27360, 2000), la cual comprende a las personas naturales o juridicas que
desarrollan actividades agroindustriales, como por ejemplos a los que cultivan y procesan
pimientos. El objetivo de esta Ley es establecer de interés prioritario la inversion y desarrollo
del sector agrario en el Pera. Es probablemente, dentro del marco de esta base que se ha dado
el desarrollo descentralizado del agro. La actividad agraria y la construccion en las distintas
regiones ha permitido un crecimiento sostenido, contribuyendo a atraer nuevas inversiones
(“Regiones crecen,” 2015).

3.3.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

Con respecto a las variables econdmicas, el PBI nacional, en el afio 2015 alcanzé los
S/ 482,808.97 millones (BCRP, 2017), los mismos que se distribuyen segun sus actividades,
donde resaltan los servicios, la mineria, la manufactura, y el comercio, conformando el 85.9%
del total; mientras que lejos se encuentran la construccion y el sector agropecuario, que con el
resto conforman el 14.1% restante.

De acuerdo al Marco Macroeconomico Multianual 2017-2019, la economia peruana
crecera 4.6% (ver Figura 6), el mayor nivel desde el 2013, explicado por la mejora en el

entorno internacional, una mayor produccion minera, una continua ejecucion de los
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megaproyectos de infraestructura y una normalizacion de las expectativas de los agentes
econdémicos post ciclo electoral (MEF, 2016). En este contexto, la economia alcanzara su
nivel potencial de produccion. El sector minero crecerd 7.5%, contribuyendo con 0.7% al
crecimiento del PBI, debido a que proyectos de cobre como Toromocho, Constancia, Las
Bambas y Ampliacion de Cerro Verde alcanzaran sus niveles maximos de produccion en este
afio (MEF, 2016).

Adicionalmente, la normalizacion de las condiciones climaticas también impulsara el
desembarque de anchoveta y la produccion agricola. Por su parte, en un contexto de
estabilizacion de las condiciones internacionales y disipacion de la incertidumbre electoral, se
espera que la inversion privada vuelva a terreno positivo en el 2017, luego de tres afios
consecutivos de caidas. Un factor que impulsard a la inversion es el fuerte crecimiento del
gasto en infraestructura que alcanzara su nivel “pico” en este afio gracias a la ejecucion de
proyectos como la linea 2 del Metro de Lima, la modernizacion de la Refineria de Talara, el
terminal portuario General San Martin, el tramo vial Desvio Quilca-La Concordia, la
ampliacion del Aeropuerto Jorge Chavez, la instalacion de la banda ancha en 4 regiones, la
subestacion Carapongo, y las lineas de transmision Moyobamba-Iquitos y Azangaro-Puno

(MEF, 2016).

Figura 6. Peri: PBI 2016 -2019, en variacion porcentual anual. Tomado de “Marco
macroecondmico multianual 2017-2019,” por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
2016 (https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol _econ/marco_macro/MMM 2017 2019.pdf).


https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf
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Dentro de América Latina, la economia peruana serd una de las que mas crezca en el
2017, pues con un 4.6%, Peru le sigue a Panama (6.6%) y es seguido por Colombia (2.6%),
México (2.6%), Bolivia (2.5%), Chile (2.0%), Argentina (-0.5%), Ecuador (-0.5%), Brasil (-
2.0%), y Venezuela (-6.0%), como se observa en la Tabla 20. Este desempefio regional se
debe, a la alta competitividad del sector minero y al espacio fiscal acumulado en los ultimos
afios, mismos que permitiran aumentar la oferta minera e implementar una politica fiscal
moderadamente expansiva, al contrario de sus pares latinoamericanos (MEF, 2016).
Tabla 20

PBI por Paises de América Latina y el Caribe, del 2014 al 2019

2014 2015 2016 2017 2018 2019
América Latina y Caribe 1.3 (0.1 0.7) 0.4 1.3 1.9
Brasil 0.1 (3.8) (3.8) (2.0) (0.5) 0.5
Chile 1.8 2.1 1.8 2.0 2.2 2.4
Colombia 4.4 3.1 2.5 2.6 2.9 3.0
Meéxico 2.3 2.5 2.5 2.6 2.8 3.0
Ecuador 3.7 - (1.5) (0.5) - 1.0
Bolivia 5.5 4.8 3.0 2.5 2.5 2.5
Venezuela (3.9) (5.7) (11.0) (6.0) (3.0 (1.0)
Panama 6.1 5.8 6.3 6.6 7.0 6.3
Argentina 0.5 1.2 (1.0) (0.5) 1.5 1.5

Nota. Tomado de “Marco macroecondmico multianual 2017-2019,” por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), 2016
(https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM 2017 2019.pdf).

En resumen, las cifras a 2015 muestran una necesaria atencion a sectores como la
mineria y la agricultura, por su potencial en consumo, y exportaciones netas. Este esfuerzo
debe sustentarse en el fomento de la inversion privada, y el incremento del gasto ptblico
orientado a la actividad econdmica nacional. Asimismo, existe un favorable espectro desde el
2017, dado el liderazgo regional peruano y la tendencia a mantener su posicionamiento en los
afios subsiguientes.

En relacién al Producto Bruto Interno (PBI) de la region La Libertad, para el afio

2015, este fue de S/ 20.2 millones, con un PBI per capita de S/ 10,813. La tasa de
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crecimiento econdmico regional ha sido desde el afio 2013 inferior al total nacional, como se
observa en la Tabla 21. Esto evidencia una desaceleracion con respecto a las tasas de afios
anteriores, porque en el 2012 se habia obtenido un incremento del 7.7%. Las principales
actividades economicas de La Libertad son la manufactura que represent6 el 15.80% del PBI
en el 2015, y la agricultura con el 14%. Le sigue la mineria junto con la extraccion de
petroleo y gas que ascendieron al 12.3% y el comercio con 11% (BCRP, 2016b). En la Tabla
22 se aprecia la evolucion de estas actividades, donde se visualiza como la agricultura ha
disminuido su relevancia a través de los afios, ya que en el 2011 aportaba el 15.2%.

Tabla 21

Evolucion PBI Peru y PBI La Libertad, en Variacion Porcentual Anual

Area 2011 2012 2013 2014 2015
Regioén La Libertad 4.5 7.7 4.4 1.4 2.0
Total Perti 6.3 6.1 5.9 2.4 3.3

Nota. Adaptado de “Producto bruto interno por departamentos,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), 2016¢ (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/producto-bruto-interno-por-departamentos-9089).

Tabla 22

Composicion del PBI del Departamento de La Libertad

Actividades 2011 2012 2013 2014 2015
Otros servicios 19.90 19.50 19.70 20.40 21.00
Manufactura 17.10 17.00 17.30 16.70 15.80
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 15.20 14.30 14.10 14.10 14.00
Extraccion de petréleo, gas y minerales 13.70 14.50 13.00 12.20 12.30
Comercio 10.50 10.70 10.80 10.80 11.00
Construccion 5.80 5.90 6.70 7.00 6.60
Transporte, almacén, correo y mensajeria 6.10 6.10 6.20 6.20 6.20
Administracion publica y defensa 4.40 4.30 4.30 4.60 4.70
Telecom. y otros serv. de informacion 3.60 3.80 4.00 4.20 4.50
Alojamiento y restaurantes 2.20 2.20 2.30 2.40 2.40
Electricidad, gas y agua 1.00 0.80 0.80 0.90 1.10
Pesca y acuicultura 0.70 0.70 0.90 0.30 0.30
Valor agregado bruto 100.00  100.00  100.00 100.00  100.00

Nota. Adaptado de “PBI de los departamentos, segun actividades econémicas: La Libertad 2007- 2016,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016b
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/producto-bruto-interno-por-departamentos-9089/).
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Dada la importancia que tiene la actividad econdmica para La Libertad, se ha revisado

el uso agricola del suelo. De acuerdo al ultimo Censo agropecuario 2012, el 30.1% de

superficie esta dedicado a la actividad agropecuaria; siendo los departamentos de Puno,

Loreto, Cusco, Junin y Ucayali, quienes concentran el 39% de la superficie nacional (INEI,

2012). En la Tabla 23 se aprecia como de esta superficie, una extension de 774,882 has no

estan explotadas como superficie agricola debido a la falta de acceso a agua, al crédito, entre

otras razones, cabe notar que 301,000 has estan ubicadas en la costa peruana.

Tabla 23

Superficie No Trabajada por Razon Principal, segun Region Natural 2012

Region natural

Razon principal Total Estrtlctura

(%) Costa Sierra Selva
Total 774,882.2 100.0 301,463.8 237,712.8 235,705.6
Falta de agua 378,912.2 48.9 207,826.5 122,923.7 48,162.0
Falta de semilla 32,4914 4.2 2,929.2 17,612.7 11,949.5
Falta de crédito 186,385.1 24.1 41,740.4 40,403.1 104,242.5
Falta de mano de obra 87,866.6 11.3 11,274.9 31,419.8 45,171.9
Por sanidad, erosion 38,653.5 5.0 19,308.2 13,070.4 6,275.0
Consigui6 otro trabajo 5,752.3 0.7 927.1 1,850.3 2,974.9
Robo 2,095.8 0.3 1,662.2 220.1 213.4
Por terrorismo 355.4 - 1.3 99.3 254.8
Por desastre natural 14,480.9 1.9 3,467.2 4.088.99 6,924.7
Otra 27,888.2 3.6 12,326.9 6,024.4 9,536.9

Nota. Tomado de “Censo agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2012
(http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/).

El saldo de los créditos otorgados por el sistema financiero al sector privado del Perti
muestra un crecimiento sostenido, como se aprecia en la Figura 7, alcanzando un incremento
promedio anual del 16.3% entre 2007 y 2015. Los préstamos en moneda nacional han visto el
mayor aumento, a un promedio de 23.7%, durante el mencionado periodo, mientras que los
créditos en moneda extranjera igual crecieron pero al 8% por afio. En relacion con el costo

del financiamiento, en la Figura 8 se aprecia una tendencia a la disminucion de la tasa real
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que ha pasado de 16.3% durante el afio 2007 a 11.2% en 2015. La tasa nominal también ha

visto una reduccién, aunque en el afio 2015 aumento6 de 15.7% a 16.2%.
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Figura 7. Saldo de créditos al sector privado, a diciembre de cada afio, en millones de soles.
Adaptado de “Estadisticas economicas. Cuadros historicos anuales,” por el Banco Central de
Reserva de Pert (BCRP, 2017) (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-
historicos.html)
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Figura 8. Tasa de interés efectiva, promedio anual, en porcentaje. Adaptado de “Estadisticas
econdmicas. Cuadros historicos anuales,” por el Banco Central de Reserva de Peru (BCRP,
2017) (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograéficas (S)

Segun el INEI (2017b), al 30 de junio 2015, en el Pert habitan 31°151,643 personas,
con una densidad poblacional de 24.2 personas por km?; siendo mayor en los departamentos
ubicados en la costa: (a) Provincia Constitucional del Callao (6,949 hab./ km?), (b) seguido
del departamento de Lima (282.4 hab./km?), (c) Lambayeque, (87.1 hab./km?), (d) La

Libertad, (72.9 hab./km?), (¢) Piura (51.7 hab./km?), y (f) Tumbes (50.9 hab./km?). Por el
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contrario, son los departamentos de la selva los que presentan la menor densidad poblacional:
Madre de Dios, (1.6 hab. /km?), Loreto (2.8 hab./km?), Ucayali (4.8 hab./km?) y Amazonas,
(10.8 hab./km?).

A mitad del afio 2015, la poblacion del pais alcanzo los 31°151,643 habitantes, de los
cuales 15°605,814 son hombres y 15°545,829 son mujeres. Se estima que durante el presente
afio naceran 578,130 personas y falleceran 175,589, lo cual equivale a una tasa de
crecimiento natural o vegetativo de 13 personas por mil habitantes. El saldo neto migratorio
internacional (inmigrantes menos emigrantes) arroja una pérdida de 64,546 personas, por lo
que el crecimiento total en el afo 2015 asciende a 337,995 personas, correspondiendo a una
tasa de crecimiento total de 11 personas por cada mil habitantes. El estancamiento en el
crecimiento de la poblacion peruana es indicativo de que el proceso de cambios en la
mortalidad y la fecundidad han afectado el volumen y la estructura por edad de la poblacion.
La evolucion de esta estructura en el tiempo da cuenta de las modificaciones experimentadas
por el comportamiento social y economico de la poblacion. Estos elementos determinan el

escenario demografico que es dinamico y cambiante (ver Figura 9).

Figura 9. Pirdmide poblacional peruana 1950, 2015 y 2025. Tomado de “Estado de la
poblacion peruana 2015 (p. 6), por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2015
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.p

df).
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En cuanto a la poblacién, de acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

(INEI, 2017) para el afio 2015 en el departamento de La Libertad habia 1°859,640 personas

(ver Tabla 24), con una densidad poblacional es de 72.9 habitantes/km?. La poblacién en

edad de trabajar era del 73.9% y la poblacion econdmicamente activa (PEA) ascendia al

69.3% lo que equivalia a 952,575 personas. De estos, el 22.2% poseia un empleo formal, el

74.3% tenia empleo informal y el 3.5% estaba desocupado. Por sectores, la PEA en La

Libertad tenia en la agricultura con la pesca la mayor tasa de ocupacion con el 25.2%, le

seguia el comercio con el 19.8%, y con el 8.7% cada uno, manufactura y hoteles con

restaurantes, entre las actividades mas relevantes (BCRP, 2016a).

Tabla 24

Poblacion, Superficie Total y Agropecuaria segun Region, Anio 2015

Poblacién Superficie total (km2) Superficie agropecuaria (km2) Superf. .
Departamento 2015 agropecuaria/
Total % Total % total (%)
Total Perti 31°151,643 1°285,216 100.0 387,425 100.0 30.1
Puno 1°415,608 71,999 5.6 44,645 11.5 62.0
Loreto 1°039,372 368,799 28.7 32,502 8.4 8.8
Cusco 1’316,729 71,987 5.6 26,666 6.9 37.0
Junin 1°350,783 44,329 34 24,238 6.3 54.7
Ucayali 495,511 102,400 8.0 23,219 6.0 22.7
Ayacucho 688,657 43,815 34 22,470 5.8 51.3
Lima 9°834,631 34,828 2.7 20,024 5.2 57.5
Arequipa 1°287,205 63,345 4.9 19,653 5.1 31.0
Piura 1°844,129 35,658 2.8 18,959 4.9 53.2
Amazonas 422,629 39,249 3.1 17,663 4.6 45.0
Apurimac 458,830 20,896 1.6 15,738 4.1 75.3
Huancavelica 494,963 22,131 1.7 14,853 3.8 67.1
Huénuco 860,548 37,021 2.9 14,794 3.8 40.0
Cajamarca 1°529,755 33,304 2.6 14,093 3.6 423
San Martin 840,790 51,306 4.0 13,230 34 25.8
Ancash 1°148,634 35,890 2.8 13,019 34 36.3
La Libertad 1°859,640 25,500 2.0 10,572 2.7 41.5
Pasco 304,158 25,026 1.9 10,028 2.6 40.1
Lambayeque 1°260,650 14,480 1.1 6,911 1.8 47.7
Madre de Dios 137,316 85,301 6.6 6,613 1.7 7.8
Tacna 341,838 16,076 1.3 6,258 1.6 38.9
Ica 787,170 21,328 1.7 5,995 1.5 28.1
Moquegua 180,477 15,734 1.2 5,046 1.3 32.1
Tumbes 237,685 4,669 0.4 228 0.1 4.9
Callao 1°013,935 146 0.0 8 0.0 5.5

Nota. Tomado de “Estado de la poblacion peruana 20157 (p. 3), por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),

2015 (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.pdf).
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Por su parte, el recurso humano peruano es principalmente joven a nivel nacional.
Asi, tenemos que la poblacion en edad de trabajar se encuentra concentrada en el rango de 12
a 59 afios, con 12.66 y 13.64 millones de habitantes en 2011 y 2015, en lo que refiere a edad;
y en las areas urbanas, con 16.56 y 18.13 millones de habitantes en 2011 y 2015, asi como en
la costa, con 12.24 y 13.18 millones de habitantes en 2011 y 2015,en lo que respecta a
ubicacion; lo que indica un crecimiento de la poblacion en edad de laborar centrado en el
estrato joven (ver Figura 5). El incremento acelerado de la Poblacion Econémicamente
Activa (PEA) se sustenta también en el crecimiento de la poblacion joven y, al interior de
ella, principalmente de la mujer, al 4.1% anual versus 2.1% anual de los varones (Aramburt
& Mendoza, 2015). Por tanto, la disponibilidad de fuerza laboral joven es abundante en el
Perti.

Considerando los aspectos a mejorar, la educacion mantiene una reducida cobertura a
nivel nacional. Por la parte del acceso, existe una mejora pues tanto a nivel inicial, primaria,
secundaria y superior, aunque mantiene aun la brecha versus los paises de la OCDE. Por otro
lado, el rendimiento estudiantil es bajo, basicamente por la baja calidad de la educacion, que
se debe mayormente a la reducida capacitacion del personal docente. Sin embargo, existen
medidas como la evaluacion docente, y el incremento salarial, a nivel operativo; asi como la
nueva Ley Universitaria y la Superintendencia Nacional de Educacion Superior Universitaria
(SUNEDU), a nivel regulatorio institucional (Pezzini, 2016). Por ello, el sistema educativo en
Pert mantiene una brecha importante por cubrir.

Asimismo, al 2015 se puede apreciar que la poblacion en edad de trabajar se
encuentra concentrada en el rango de 12 a 59 afos (13.64 millones de habitantes); en las
areas urbanas (18.13 millones de habitantes); asi como en la costa (13.18 millones de
habitantes); lo que indica bastante potencial laboral en el estrato joven. Asimismo, en cuanto

a la poblacion econdmicamente activa (PEA), La Libertad (0.95 millones de habitantes) es el
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primer departamento después de Lima y Callao (5.72 millones de habitantes). Lo mismo
ocurre en la PEA ocupada, La Libertad segunda (0.92 millones de habitantes) después de
Lima y Callao (5.44 millones de habitantes). Se observa, pues, que el Peru posee abundante
fuerza laboral joven.

En el afio 2017, el MINAGRI (Andina, 2017b) lanz6 la semana de las frutas y
verduras con el fin de promover el consumo de estos productos entre los peruanos. La meta
es alcanzar una ingesta de 400 gramos diarios por persona, en funcion de lo que establece la
Organizacion Mundial de la Salud. Con esto se reducira la presencia de enfermedades
cronicas y se reduciran las carencias nutricionales. En la actualidad, el consumo de frutas y
verduras se da solamente tres o cuatro dias a la semana, por lo que se estima que asciende a la
mitad de la cantidad recomendada (“Lanzan semana,” 2017). En el contexto mundial, Perua es
uno de los principales proveedores de frutas y verduras, y esto se debe aprovechar para
estimular el consumo interno, pero también se tiene que reforzar la produccion nacional para
abastecer (Andina, 2017b). A los productos frescos, se suma la demanda externa por
conservas y secos, donde los pimientos destacan y fue por ello que su exportacion se elevo en
18% y 10% respectivamente, durante el afio 2015 (De la Quintana, 2016).

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En aspectos tecnologicos, el Perti muestra una incipiente inversion, lo cual se
relaciona con ser una economia altamente dependiente de la explotacion de bienes primarios,
como la mineria, la agricultura y la pesca. Si bien, estos sectores han aportado
significativamente al crecimiento econémico nacional, elevando los ingresos de las familias,
los recursos no han sido invertidos para generar otras actividades econdmicas mas complejas
Es por ello que se pone en peligro el crecimiento econdmico en el largo plazo, y se deja al
Peru sujeto a las variaciones de los precios internacionales y sin capacidad para afectar la

demanda de los principales productos de exportacion (Pasco, 2013).
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De acuerdo con el Global Competitiveness Report 2016-2017 (Schwab, 2016), el Perti
tiene una posicion desventajosa en materia tecnoldgica, al ocupar el puesto 88 de 144 paises
que fueron incluidos en el estudio. A nivel de América Latina, se tienen a Chile y Colombia
en mejores posiciones, 70 y 39 respectivamente, dandoles ventaja. En la Tabla 25 se presenta
el andlisis de los factores que determinan la ventaja competitiva en tecnologia, y se observa
como el peor desempefio esta en la adopcion de tecnologia a nivel de empresas, seguido por
la suscripcion a Internet desde aparatos madviles, los cuales solamente tienen una penetracion
del 36.7%. Asi mismo se observa que solo el 6.4% de los peruanos estan suscritos a Internet
de banda ancha.

Desde el afio 2000, el Pert ha iniciado el disefio e implementacion de proyectos o
programas de innovacion tecnoldgica, con el apoyo de organismos multilaterales. Estas
iniciativas permitieron que para el afio 2006, se lograse crear el programa de ciencia y
tecnologia (FYNCYT), con el auspicio del Banco Interamericano de Desarrollo (MEF, 2013).
Pero a 10 afios de su funcionamiento no han mejorado los indices de competitividad en
materia tecnoldgica y de innovacion que presenta el World Economic Forum (Schwab, 2016).
Tabla 25

Analisis de la Competitividad en el Aspecto Tecnologico

Elemento Puntuacion  Posicion (entre 144 paises)
Total aspecto tecnoldgico 3.6 88
Disponibilidad de las ultimas tecnologias 4.3 94
Absorcion de tecnologia en las empresas 4.2 97
Transferencia de tecnologia 4.7 45
Porcentaje de individuos usando Internet 40.9 91
Suscripciones a Internet de banda ancha, por ¢/100 hab. 6.4 81
Ancho de banda de Internet, en kbs por usuario 43.2 70
Suscripciones a Internet en dispositivos celulares, ¢/100 hab. 36.7 94

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2016-2017 (p. 295), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: World
Economic Forum.

La innovacion tecnoldgica es un factor importante en el crecimiento del sector agrario
del pais. Uno de los soportes del avance del conocimiento esta dado por el uso y evolucion de

las tecnologias de informacion. Por ello, los diferentes agentes economicos ligados al agro



61

vienen incorporando en sus estrategias de produccion, transformacion y marketing el uso de
dichas tecnologias, para alcanzar los niveles de competitividad exigidos por el entorno
mundial y cada vez mas por el mercado interno: telefonia rural, uso de Internet, comercio
electronico, capacitacion virtual, entre otros.

El acceso a informacion relevante resulta de gran importancia para el desarrollo del
productor agrario. Considerando las caracteristicas de los productores, la informacion debe
estar disefiada de tal manera que explique de manera rapida y simplificada las principales
ventajas de las técnicas, herramientas y mercados que hoy en dia se vienen aprovechando.
Actualmente, el acceso a informacion es bastante limitado, debido a la falta de infraestructura
y medios de comunicacion en el &mbito rural, a la dificil geografia, la insuficiente inversion
publica y la centralizacion, no solo a nivel de la capital del pais, sino también a nivel de las
capitales de departamento y provincia, donde se concentran los nucleos de decision, la
infraestructura de servicios basicos y los mercados. En ese sentido, en cuanto a
investigaciones, las publicaciones cientificas del Pert son muy bajas respecto de otros paises
de Latinoamérica, como Colombia y Chile (CONCYTEC, 2016).

Los institutos publicos de investigacion realizan trabajos de baja calidad, tienen poco
personal calificado, con solo 0.22 investigadores por cada mil personas en la PEA, y no se
dedican a apoyar la transferencia de tecnologia a las empresas. En el ambito empresarial, las
transnacionales son la fuente base de transferencia de tecnologia, pero la transfieren a sus
filiales internamente; y las empresas locales compran los bienes de capital del exterior, pues
no existen muchas distribuidoras de bienes tecnoldgicos reconocidas en el pais. Mas alla de la
transferencia tecnologica, donde se supera a varios paises de la region, Pera alcanza los
ultimos escafios en innovacion y start ups (Orbegoso & Ulloa, 2016).

A nivel empresarial, la escasez de mano de obra calificada es una de las principales

razones por las que las empresas peruanas no realizan innovaciones, y en el sector
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manufacturero, un 40.8% de las empresas no innovadoras encuentran en la falta de personal
calificado un obstaculo para innovar, mientras que un 33.3% de las empresas innovadoras
encuentran el mismo problema (CONCYTEC, 2016). A su vez, en el 2015, el Peru se
encuentra en el puesto 6 de 23 paises latinos en cuanto a solicitudes de patentes, con 67
solicitudes; por detrds de Brasil, México, Argentina, Chile y Colombia; con 4,641, 1,364,
546, 443 y 321 solicitudes, respectivamente. Esta situacion indica que la gestacion de
tecnologia, innovacion e investigacion se encuentran en bajos niveles para el Peru, siendo un
factor desfavorable al pais.

Por su parte, la investigacion y desarrollo mantienen una oferta limitada. Los
institutos publicos de investigacion realizan trabajos de baja calidad, tienen poco personal
calificado, con solo 0.22 investigadores por cada mil personas en la PEA, y no se dedican a
apoyar la transferencia de tecnologia a las empresas. En el ambito empresarial, las
transnacionales son la fuente base de transferencia de tecnologia, pero la transfieren a sus
filiales internamente; y las empresas locales compran los bienes de capital del exterior, pues
no existen muchas distribuidoras de bienes tecnoldgicos reconocidas en el pais. Mas alla de la
transferencia tecnologica, donde superamos a varios paises de la region, Pert alcanza los
ultimos escafios en innovacion y start ups (Orbegoso & Ulloa, 2016). En ese sentido, el pais
posee insuficiente investigacion y desarrollo.

El pimiento pertenece a la familia de las Solanaceas, como por ejemplo el tomate y la
berenjena. Para su cultivo se requiere de abundante luz, con una temperatura minima de 15°C
para germinar y crecer, mientras que para florecer y dar frutos necesita como minimo 18°C.
Pero la temperatura optima se sitlia entre 20 y 26°C, con una humedad relativa entre 50 y
70%. El suelo propicio es el suelto y arenoso, no arcilloso, que sea rico en materia organica y
cuente con un buen drenaje. El sistema de riego ideal es por goteo, que debe darse de manera

moderada y constante en todas las etapas del cultivo (Infojardin, 2017).
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La tecnologia mas moderna que existe para la produccion de pimientos son las
denominadas casas malla, que constituyen invernaderos y permiten controlan las condiciones
atmosféricas, incrementando el rendimiento hasta casi 70 kilogramos por hectareas. Ademas,
se puede llegar a reducir totalmente la incidencia de plagas, permitiendo la disminucion en el
uso de insecticidas. Estas casas malla tienen la ventaja de poder ser utilizada por pequefios
productores, ya que se pueden construir de distintos tamafios y su manejo es relativamente

sencillo, aumentando la calidad del producto, como se observa en la Figura 10.

Figura 10. Imagen de pimientos tipo morron, producidos con el sistema tradicional y con
casa malla. Tomado de Tecnologia de produccion de pimiento morron en casa malla para el
sur de Tamaulipas (p. 2), por el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y
Pecuarias, 2013, Tamaulipas, México: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacion.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

En el periodo 2006-2010 el Peru ha tenido un crecimiento sostenido promedio de
7.2% anual, principalmente en los sectores agrario (agroexportacion), minero y de servicios.
La proyeccion de la inversion privada entre el 2011 y 2013 muestra que esta se concentraria
en los sectores mineria e hidrocarburos, infraestructura e industria, lo cual posibilitara un
mayor desarrollo que promoverd la creacion de fuentes de empleo, con el consecuente
incremento de los ingresos y la mejora en la calidad de vida de la poblacion. Las inversiones
requerirdn la garantia del Estado, no solo en calidad de informacion técnica que las sustente,

sino en los recaudos ambientales y sociales que son necesarios adoptar, los cuales no deben

calificarse como limitaciones a la economia o a la inversion; por el contrario, deben ser
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considerados como fuerzas que promueven la competitividad para el desarrollo de
oportunidades econdmicas, sostenibles y amigables con el ambiente. La creacion del
Ministerio del Ambiente (MINAM), en mayo de 2008, marco un hito en la institucionalidad
ambiental del pais, pues se adecud la estructura del Estado para responder a los desafios
nacionales e internacionales para lograr el desarrollo sostenible. En este contexto, el MINAM
conduce la formulacion de la Politica Nacional del Ambiente, del Plan Nacional de Accion
Ambiental - PLANAA Pert: 2011-2021 y de la Agenda Nacional de Accion Ambiental,
supervisando su cumplimiento (MINAM, 2011).

La riqueza natural del Perti es amplia, lo cual justifica con mayor razén la politica
ambiental mencionada en el parrafo precedente. Asi pues, observamos que el Perti posee_una
superficie de 1,285°215,600 km? y distribuido segin regiones, siendo que la costa posee una
superficie de 150°872,820 km?, la sierra, 358°988,940 km?, y la selva, 775°353,840 km?
(INEI 2016a). Asimismo, el 30.1% de superficie del territorio nacional, estd dedicado a la
actividad agropecuaria (INEI, 2012). Asimismo, en términos de degradacion, la
desertificacion es la que mas resalta, con 3°067,010 km?, y dentro de esta, la Sierra y la
Costa, con 273°933,139 km? y la Selva 69°914,821 km?; esto es, un considerable espacio
donde puede amplificarse la actividad forestal y agricola. Por otra parte, las temperaturas
promedio anuales varian segun departamento, siendo Pasco el més frio con 5.5°C y Loreto el
mas caluroso con 27.3°C, en 2015.

Asimismo, en relacion a la humedad anual, destacan Junin como el mas seco y Madre
de Dios como el mas humedo, con 58.8% y 92.9% respectivamente, en 2015 (INEI, 2016).
En cuanto a precipitaciones anuales, resaltan Ica como el menos lluvioso y Loreto como el
mas lluvioso, con 5.5 milimetros cubicos y 3,282.2 milimetros ctiibicos, como lo muestra la
tabla 11. Por lo que respecta a disposicion de agua, el pais dispone de 37,260 hm?, 2°438,218

hm?, y 6,873 hm?, para las vertientes del Pacifico, Atlantico, y Titicaca (INEI, 2016a).



65

Asimismo, en términos de longitud de rios, el pais posee 24,161.9 km en la vertiente del
Atléntico, lo que incluye 18 rios; 3,201.1 km en la vertiente del Pacifico, lo que incluye 11
rios, y 2,788.5 km en la vertiente del Titicaca, lo que incluye 10 rios (INEIL 2016a).
Considerando la longitud de los rios en aguas fronterizas, el Peru cuenta con 2,059 km en la
frontera con Brasil, 1,487 km con Colombia, 634 km con Ecuador, y 304 km con Bolivia,
aunque la disponibilidad hidrica es abundante, su acceso requiere mejoras. De este modo, el
pais dispone de abundantes recursos naturales, sin embargo, la voluntad politica para su
acceso y la gestion ambiental es reciente y tiene largo tramo para fortalecerse, lo cual es un
punto desfavorable para el Pert.

Un aspecto relevante para considerar es la presencia del fenomeno El Nifio en los
meses del verano del hemisferio sur en el Océano Pacifico Ecuatorial, el cual contribuye en la
generacion de cambios significativos del clima con alcance mundial. Su manifestacion es
erraticamente ciclica y las consecuencias para la costa oeste de América tienen que ver con la
presencia de precipitaciones intensas, asi como el incremento de la temperatura de la
atmosfera y del agua del mar de 0.5 °C y 1 °C para episodios débiles y mayores a 1 °C para
episodios fuertes, segiin informacion publicada por el Servicio Nacional de Meteorologia e
Hidrologia del Pertt (SENAMHI, 2017).

A nivel mundial, el 70% del consumo del agua se orienta al uso agricola, un 19% al
industrial y 12% al consumo municipal, que incluye el doméstico, segin lo reportado por la
Alianza Uninorte (2015). A nivel continental, América reparte su consumo en 51%, 34% y
15%, respectivamente. En este punto se debe mencionar el cambio climatico, el cual afectara
en diferente medida a todas las zonas geograficas en el mundo, generando diversas
repercusiones en aspectos como el laboral, econdmico, estilo de vida, migraciones,
disponibilidad de alimentos, entre otros, en cada pais en el mundo. Ademas de lo indicado,

las actividades econdmicas como la agricultura y ganaderia requieren enfocarse en la
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sostenibilidad para salir del problema que generan con su explotacion y formar parte de la

solucion, por eso mirar el buen uso del agua y el suelo son topicos necesarios (Alianza

Uninorte, 2015).

3.4 Matriz Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

El propdsito de la auditoria externa es crear una lista definida de las oportunidades

que podrian beneficiar a una organizacion, asi como las amenazas que deberian de evitarse

(D’Alessio, 2015). En la Tabla 26 se muestra la Matriz de Evaluacion de Factores Externos,

donde se incluyen las oportunidades y amenazas que se obtienen del analisis PESTE+C para

el analisis del Plan Estratégico de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad.

Tabla 26

MEFFE de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

Factores determinantes de éxito Peso Valor  Ponderacion
Oportunidades
Con el proyecto Chavimochic etapa III se contara con agua para el riego de
1 . , . 0.09 4 0.36
superficies agricolas en La Libertad
’ Tratados y act_lerdos comerciales que dan acceso a diversos mercados con 0.09 4 036
demanda creciente
3 Nuevos corredores viales en la region La Libertad 0.08 3 0.24
4 Expectativas de crecimiento econdémico favorable para el Pert y la region 0.06 2 0.12
5 Mercado interno en expansion, con poblacién joven que constituye mano de 007 5 014
obra
o . . , . .
6 El 41 % de la superficie de La Libertad es agricola, superior al promedio 0.08 3 024
nacional
Condiciones climaticas en la region La Libertad que son apropiadas para el
7 . .. 0.07 4 0.28
cultivo de pimientos
Subtotal oportunidades 0.54 1.74
Amenazas
1 Corrupcion y problemas en la administracion publica 0.06 2 0.12
La region La Libertad mantiene un crecimiento econémico inferior al promedio
2 . O L ~ 0.06 2 0.12
nacional, donde el sector agropecuario pierde participacion cada afio
3 Los njer.cados destino de las exportaciones peruanas tienen bajo crecimiento 0.09 | 0.09
econdmico
4 Persiste el uso ineficiente del agua 0.08 3 0.24
5 El pais tiene desventajas en materia de tecnologia e innovacion 0.08 2 0.16
6  Fendmenos climaticos que afectan los cultivos 0.09 1 0.09
Subtotal amenazas 0.46 0.82
Total 1.00 2.56
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3.5 La Industria del Pimiento en la Region La Libertad y sus Competidores

El anélisis de la industria del pimiento en la region La Libertad y sus competidores,
que constituye el micro entorno, se desarrolla cubriendo: (a) poder de negociacion de los
proveedores, (b) poder de negociacion de los compradores, (¢) amenaza de nuevos entrantes,
(d) amenaza de los sustitutos, y (e) rivalidad entre los competidores.

3.5.1 Poder de negociacién de los compradores

A nivel mundial, los principales compradores son los Estados Unidos y Espaiia (ver
Figura 11 y Figura 12). En estos mercados hay mayoristas especializados en alimentos, que
tienen alto poder de negociacion, en funcion del elevado volumen que adquieren. Para
ingresar a estos mercados se requiere diferenciarse a través de alta calidad, que se refleja en
el sabor del producto y en su presentacion. Se observa que el porcentaje de producto
destinado a cada mercado varia, dependiendo si se trata de pimientos frescos o de conservas.
Si bien, Estados Unidos es un mercado importante, en ambos casos, Italia absorbe el 55% de

los pimientos frescos que se exportan.

Figura 11. Compradores de los pimientos peruanos procesados, aiio 2015, en porcentaje.
Adaptado de Evolucion de las exportaciones peruanas (pp. 5-6), por la Asociacion de
Exportadores del Pertt (ADEX), 2016a, Trujillo, Perta: Autor.
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Figura 12. Compradores de los pimientos peruanos frescos, afio 2015, en porcentaje.
Adaptado de Evolucion de las exportaciones peruanas (pp. 5-6), por la Asociacion de
Exportadores del Peru (ADEX), 2016a, Trujillo, Peru: Autor.

3.5.2 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores de esta industria son principalmente los que comercializan las
semillas certificadas, y que tienen como sustituto el uso de semillas que se recolectan durante
la cosecha. Sin embargo, es probable que las semillas certificadas permitan obtener mayor
rendimiento, lo que le otorga a sus vendedores un alto poder de negociacion. En la medida en
que los productores se asocien el poder de negociacion de los proveedores disminuira.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Los sustitutos son cualquier vegetal que se pueda consumir en lugar del pimiento,
tanto de forma fresca como en conservas o piquillos. Entre estos vegetales se encuentran los
champifiones, los palmitos, las berenjenas y los zapallitos italianos, entre otros. La sustitucion
se da o es limitada por dos factores, sabor y precio; entonces si el precio de los pimientos se
coloca por encima de los sustitutos entonces habrd un segmento de consumidores que

preferira estos productos. Por ende, la demanda de los sustitutos es media.
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3.5.4 Amenaza de los nuevos entrantes

Si existe la amenaza de que paises o regiones en el Peru, que actualmente no producen
pimientos, incursionen en este cultivo. En estos deben darse las condiciones climaticas, de
suelo y de hidrografia similares a las de la region La Libertad, por lo que la cantidad de
posibles nuevos entrantes es limitada.

3.5.5 Rivalidad en la industria

En cuanto al posicionamiento nacional, es conveniente revisar la situacion especifica
del pimiento en el mercado internacional, y los elementos de competitividad provistos por el
pais. En cuanto al posicionamiento y el mercado, las principales empresas exportadoras de
capsicum se detallan en la Tabla 27. El primer lugar lo ocupa Gandules INC SAC
representando el 25% de participacion, seguido de Danper Trujillo S.A.C con 10% de
participacion en exportacion y en tercer lugar Outspan S.A.C. con 7%. Cabe indicar que
Gandules INC S.A.C. y Outspan S.A.C. se encuentran ubicadas en la region Lambayeque y
Piura respectivamente mientras Danper Trujillo S.A.C. se encuentra ubicada en la regién la
Libertad (Asociacion de Exportadores [ADEX], 2017).
Tabla 27

Ranking de Empresas Exportadoras de Capsicum, por Género

Empresa Peso neto 2015 US$ FQB 2015
(Toneladas) (miles)
Gandules Inc. S.A.C. 16,397 28,425
Danper Trujillo S.A.C. 6,279 11,261
Outspan Pert S.A.C. 2,617 8,127
Camposol S.A. 3,760 7,116
Ecosac Agricola S.A.C. 3,552 5,860
Sociedad Agricola Viru S.A. 2,312 5,234
Industrial Comercial Holguin e Hnos. S.A. 1,610 4,989
Green Peru S.A. 1,381 3,996
S&M foods S.R.L. 887 3,214
Agroexportadora Sol de Olmos S.A.C. 650 2,686
Otros 13,430 32,819
Total 52,874 113,727

Nota. Tomado de “Convencion Internacional de Capsicum,” por la Asociacién de Exportadores del Peru (ADEX ), 2017b
(http://www.adexperu.org.pe/capsicum/documents/estadisticas_capsicum.pdf).
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Por otro lado, dentro del ranking de las empresas exportadoras de capsicum en
conservas ocupa el primer lugar en participaciéon Gondules Inc. S.A.C., seguido de Danper
Trujillo S.A.C. y en tercer lugar Campo Sol S.A. con 42%, 17% y 11% respectivamente. Las
principales zonas de produccion en el Peru son Piura, La Libertad y Lambayeque, siendo esta
ultima la que concentra el 55% de la produccion nacional ademés de tener la mayor
productividad por hectarea.

3.6 La Industria del Pimiento en la Region La Libertad y sus Referentes

A nivel mundial, Espafia se ha convertido en el segundo exportador de pimientos,
después de México, como se present6 en el Capitulo I. Dentro de este pais, la region de
Almeria representa el 69.1% del total exportado por Espaiia. Alli se encuentran los
principales comercializadores mundiales de pimiento, con un volumen de 506.87 millones de
kilos, que equivale al 15.4% del total mundial y con un precio ligeramente inferior al
promedio. En cambio, el precio medio que Holanda ha logrado obtener por los pimientos que
exporta supera en un 66% al promedio de Almeria, en base principalmente a la calidad del
producto fresco. Asi mismo, el precio de Holanda logra ser mayor que el de Turquia,
Marruecos y todos los otros exportadores mundiales (Hortoinfo, 2017).

En lo que se refiere a los clientes, México se enfoco en el mercado estadounidense, a
donde destind el 99.6% de su exportacion, mientras que Espafia, incluyendo a Almeria es mas
diversificada. Espana destind a Alemania 242.4 millones de kilos, asi como 110.85 a Francia,
80.08 a Holanda, 72.37 al Reino Unido y a Italia fueron 57.08 millones de kilos. En cuanto a
la exportacion holandesa, que es el tercer pais en el ranking mundial, 126.44 millones de
kilos de pimiento fueron para Alemania, 95.63 se enviaron al Reino Unido, 20.37 a Estados
Unidos, 20.22 a Suecia y 16.62 millones de kilos a Polonia (Hortoinfo, 2017).

De los 32,324 millones de kilos que se han producido en el mundo de pimiento para el

afio 2014, la mitad correspondian a China, primer productor mundial, con 16,120 millones de
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kilos. Este pais asidtico tiene 711,690 hectéareas cultivadas y un rendimiento promedio que
asciende a 2.27 kilos por metro cuadrado. Esta tasa de rendimiento es 35.9% superior al
promedio mundial, que es 1.67 k/m?. El segundo pais que destaca en la produccion de
pimientos es México, que llego en el 2014 a un total de 2,733 millones de kilos, con 143,465
hectareas y un rendimiento promedio igual a 1.9 kg/m?. Le sigue, en tercer puesto, Turquia
con 2,128 millones de kilos, cultivando 101,000 hectéreas y 2.11 kg/m?. Luego, en cuarto
lugar, esta Indonesia y en quinto puesto Espaiia, paises cuyo rendimiento es inferior a 1
kg/m?. Entonces, los referentes mundiales son China y México. Mientras que los
competidores son otras regiones dentro del Perq, principalmente Lambayeque (Hortoinfo,
2017).

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

En la Tabla 28 se compara la industria del pimiento en la region La Libertad con la
misma industria de la region Lambayeque y de Piura, que es el primer productor nacional. En
cambio, como referentes se tiene a la region de Almeria y a México, que son los principales
productores a nivel mundial, presentando la comparacion en la Matriz Perfil Referencial (ver
Tabla 29).

Tabla 28

Matriz Perfil Competitivo

Pimiento en la region Pimiento en la region Pimiento en la region
Factores claves de éxito Peso La Libertad Lambayeque Piura
Valor  Ponderaciéon  Valor  Ponderacion Valor Ponderacion
1 Area cultivada 12 3 0.36 3 0.36 2 0.24
2 Rendimiento del cultivo 16 2 0.32 3 0.48 3 0.48
3 Grado de industrializacion 15 1 0.15 3 0.45 4 0.60
4 Acceso a mercados 15 2 0.30 3 0.45 3 0.45
5 Calidad 15 3 0.45 3 0.45 3 0.45
6  Asociatividad 13 1 0.13 2 0.26 2 0.26
7  Rentabilidad 14 3 0.42 3 0.42 3 0.42

Total 100 2.13 2.87 2.90
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Tabla 29

Matriz Perfil Referencial

Pimiento en la region La

. Pimiento en Almeria Pimiento en México
Factores claves de éxito Peso Libertad
Valor Ponderacion Valor  Ponderacion  Valor ~ Ponderacion
1 Area cultivada 12 3 0.36 4 0.48 4 0.48
2 Rendimiento del cultivo 16 2 0.32 4 0.64 4 0.64
3 Grado de industrializacion 15 1 0.15 4 0.60 4 0.60
4 Acceso a mercados 15 2 0.30 4 0.60 2 0.30
5 Calidad 15 3 0.45 4 0.60 4 0.60
6  Asociatividad 13 1 0.13 3 0.39 3 0.39
7 Rentabilidad 14 3 0.42 4 0.56 4 0.56
Total 100 2.13 3.87 3.57

3.8 Conclusiones

Se cierra la evaluacion del entorno encontrando que la industria del pimiento en la
region La Libertad tiene oportunidades para su desarrollo favorable. Dentro de las
oportunidades encontradas destacan las condiciones climaticas para el cultivo del pimiento,
asi como la construccion de proyectos de infraestructura de riego en la region La Libertad.
Sin embargo, esto se contrasta con la falta de desarrollo tecnologico y carencia de
infraestructura vial, que son amenazas importantes. La industria tendra que desarrollar

trabajos para atraer a esa poblacion econdmicamente activa en expansion.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

El anélisis interno considera la auditoria de las areas funcionales del negocio
utilizando la estructura AMOFHIT, cuyo resultado se representa en la Matriz de Evaluacion
de Factores Internos (MEFI). Las areas consideradas en el estudio son las que siguen: (a)
administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica, infraestructura;
(d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistemas de informacion y
comunicaciones, y (g) tecnologia e investigacion y desarrollo (D’Alessio, 2015).

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

La cadena productiva del pimiento en la region La Libertad esta conformada por
agricultores que se dedican al cultivo y cosecha de la hortaliza para la distribucion local, asi
como de empresas agroindustriales que realizan ademas de la labor agricola el procesamiento
para exportacion del producto (ver Figura 13). Cada grupo se distingue del otro por el tipo de
variedad de pimiento que produce, siendo el piquillo y la paprika las que principalmente se

destinan a la exportacion (Alva, 2015).

Figura 13. Cadena productiva del pimiento en la region La Libertad. Adaptado de V.
Sanchez, comunicacion personal, 22 de julio, 2017.

En el caso del primer grupo, la siembra de pimientos en la variedad aji es
principalmente dominada por pequefios agricultores no industriales, quienes estan orientados
a la venta local (MINAGRYI, 2016). En el caso del segundo grupo, los grandes agricultores
industriales destinados a la venta internacional del pimiento tienen como objetivo promover

el levantamiento de barreras de ingreso a los principales mercados internacionales del
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pimiento peruano, donde atn existen barreras no arancelarias. También buscan mejorar la
capacidad técnica y comercial de sus miembros (“Exportaciones peruanas de ajies,” 2016).

Para lograr los objetivos, cada grupo plantea sus propias estrategias. En el caso de los
pequetios agricultores no industriales locales de ajies, la estrategia para gestionar agua es
indefinida, pues no se encuentra planteada. En el caso de los grandes agricultores industriales
internacionales de pimiento, la estrategia para reducir barreras al mercado externo es
articulacion de esfuerzos con organismos estatales (Andina, 2010), siendo los productores de
La Libertad muy activos en este proceso.

En cuanto a la organizacion, los agricultores se encuentran asociados en juntas de
usuarios de agua, comunidades campesinas, y asociaciones-cooperativas de productores,
entre otras organizaciones (Jéger, Jiménez, & Amaya, 2013). De manera particular se tiene en
la region La Libertad a la Asociacion de Productores de Pimiento y Ajies y Cultivos
Alternativos de Agroexportacion Cultambo con ubicacion en la provincia de Chepén
(Coordinadora Agraria Interinstitucional del Valle Jequetepeque [COAJE], 2011).

Por su parte, las empresas agroindustriales, que destinan sus productos principalmente
a la exportacion, participan en asociaciones o gremios como la Asociacion de Exportadores
del Perti (ADEX). Esta organizacion en el aio 2010 conform¢ el grupo de trabajo Pro-
Peppers para incluir a las empresas exportadoras representativas de ajies y pimientos de todo
el Pert (Andina, 2010). Las funciones, aunque no definidas, se enmarcan en desarrollar las
estrategias, a saber, aquella de articulacion de esfuerzos con organismos estatales, como el
Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA), MINAGRI, MINCETUR, entre otros. Con
el objetivo de promover el levantamiento de barreras de ingreso a los mercados
internacionales del pimiento peruano. Asi como aquella de organizacidon de eventos locales e
internacionales, como la Convencion Internacional de Capsicum que se realiza anualmente en

Perti (ADEX, 2015) y otras extraordinarias como la Conferencia Internacional de Peppers
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realizada en el afio 2016 y que es el evento mds representativo a nivel mundial (Camara de
Comercio y Produccion de La Libertad, 2016).

El trabajo desplegado por las empresas agroindustriales se basa en objetivos que van
cumpliendo paulatinamente, como su colocacion en Estados Unidos desde el afio 2015, en el
caso del acceso del pimiento fresco al mercado externo (“Exportaciones peruanas de ajies,”
2015). La utilizacion y puesta a disposicion de informacion estadistica de la produccion local,
asi como de los competidores a nivel mundial, el acceso o disponibilidad de informacion
comercial y técnica relevante para sus miembros con el fin de aprovechar las ventajas
comparativas de nuestro pais, en el caso de la mejora en la capacidad técnico-comercial
(ADEX, 2016a). Por su parte, los agricultores de La Libertad todavia no poseen informacion
técnica del mercado local, que es a donde destinan su produccién, debido a la desconfianza
mutua y baja integracion, lo cual agrega dificultades al gestionar el acceso al agua y articular
objetivos comerciales (MINAGRI, 2017b).

En cuanto a la funcién de direccion, los pequenios agricultores no poseen mayor
motivacion, herramientas de comunicacion, ni trabajo colaborativo, dadas la indefinicioén de
objetivos comerciales y la débil estructura de las organizaciones donde se asocian, por lo que
sus resultados no son satisfactorios (MINAGRI, 2017b). Por otra parte, los grandes
agricultores industriales tienen una motivacion definida en los objetivos productivo-
comerciales de las organizaciones de las que forman parte, asi como establecen comunicacion
y trabajo grupal a través de los eventos comerciales o técnicos a los que asisten, mismos que
derivan en las medidas que se toman para lograr sus objetivos, de modo que el trabajo
desarrollado alcanza resultados favorables (ADEX, 2017a).

Considerando la calidad, esta responde al soporte técnico agricola y al nivel de
exigencia del mercado, donde entre los pequefios agricultores hay un escaso control dado el

corto acceso a soporte técnico de las entidades donde se asocian y el no tener estdndares
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exigidos por clientes (MINAGRI, 2017b). Mientras que en los productores industrializados
existe un mayor control via la capacitacion que reciben como miembros de las entidades de
que forman parte y la exigencia del mercado fordneo (ADEX, 2017a).

En resumen, existe un planeamiento formal con objetivos, estrategias, y conocimiento
y promocion del mercado en las empresas agroexportadoras, a través de sus gremios
representativos; mas es inexistente en los pequenos agricultores, quienes no superan la
asociatividad a nivel de usuarios de riego y/ comunidades campesinas; de modo que la
administracion y gerencia representa una debilidad para el cultivo del pimento peruano.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El pimiento se comercializa en presentaciones o formatos frescos, refrigerados, secos
o0 en conservas. Sin embargo, el pimiento de La Libertad se comercializa principalmente en
conservas porque no se tiene la calidad para exportarlo fresco, como consecuencia de
infraestructura tipo invernadero. Las exportaciones de la region se mezclan con las de Lambayeque
y Piura, ya que son las mismas empresas que operan en las tres regiones (ver Tabla 30).
Tabla 30

Empresas Exportadoras de las Regiones La Libertad, Lambayeque y Piura, Ario 2015

Exportador Pimiento piquillo Pimiento california

™ USD % Part. ™ Us$ % Part.
Camposol. 6,252 12°475,260 29.66 20,484 32°048,224 52.56
Ecosac Agricola 4,508 9°067,619 21.38 6,115 9°289,129 15.69
Sociedad Agricola Vir 4,307 9°661,696 20.43 5,122 7°532,669 13.14
Danper 3,877 8°263,479 18.39 2,909 3"767,814 7.46
Agroindustrias Aib 1,305 2°524,673 6.19 1,447 4°193,936 3.71
Gandules Inc. 316 855,928 1.50 1,256 2°016,981 3.22
Conservas Vegetales Cerro Verde 255 564,007 1.21 1,155 1°676,598 2.96
Green Peru 245 462,241 1.16 432 996,604 1.11
Agroindustrias Josymar 15 30,151 0.07 36 48,464 0.09
Corio Produce 1 1,134 0.00 13 7,774 0.03
Broker Trading Import Export 0.00 5 5,544 0.01
Total general 21,081 43°906,188 100.00 38,975 61°583,736 100.00

Nota. Adaptado de “ADEX Data Trade,” por la Asociacion de Exportadores del Pera (ADEX), 2017a
(http://www.adexdatatrade.com/Login.aspx?ReturnUrl=%2{fMembers%2fComercial.aspx).
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En la Figura 14 se muestra la evolucion de las exportaciones de las empresas que
operan en La Libertad, observandose crecimiento en pimiento california mientras que la
variedad piquillo se ha mantenido estable y con una leve de reduccion del 7% para el afio

2015.
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Figura 14. Evolucion de las exportaciones de pimiento de las regiones Piura, Lambayeque y
La Libertad, en toneladas. Adaptado de “ADEX Data Trade,” por la Asociacion de
Exportadores del Peru (ADEX), 2017a
(http://www.adexdatatrade.com/Login.aspx?ReturnUrl=%2{fMembers%2fComercial.aspx).

Para las exportaciones de La Libertad, al igual que para el total nacional, el principal
mercado destino a nivel continental es Europa, con importaciones de US$ 3,211 millones y le
sigue América, con USS$ 2,010 millones, y en tercer lugar Asia con US$ US$ 784 millones.
De modo que a nivel continental, Europa, América y Asia son los mayores consumidores
mundiales de pimiento. Por lo que respecta al perfil del consumidor, el habitante europeo
tiende a un alto consumo de alimentos naturales y con alto contenido en fibra, dado el

elevado cuidado de la salud y del bienestar que poseen (Villalobos, Berrocal, & Killian,

2007). Esto se refleja en las elevadas cifras de consumo de pimiento vistas en la Tabla 31.



Tabla 31

Movimiento del Mercado Mundial de Pimiento y Exportaciones Peruanas, en Miles de

Dolares
Frescos o refrigerados Secos Total
Destino 2014 2015 2014 2015 2014 2015
Importaciones
Mundo 5°123,328 4°743,926 1°253,472  1°329,787 6’376,800 6°073,713
Europa 3129987 2°827,626 393,716 383,762 3°523,703 3°211,388
América 1°629,864 1°568,475 374,349 441,346 2°004,213  2°009,821
Asia 343,808 331,524 437,584 452,156 781,392 783,680
Africa 8,922 8,562 33,830 37,742 42,752 46,304
Oceania 10,747 7,739 13,993 14,781 24,740 22,520
Exportaciones
Mundo 4°780,121 4°578,905 1°373,828 1°434,149 6’153,949 6°013,054
Europa 2°665,179 2°466,512 266,859 264,071 2°932,038 2°730,583
América 1°514,893  1°535,165 170,156 185,755 1°685,049 1°720,920
Asia 479,301 470,377 900,528 953,530 1°379,829  1°423,907
Africa 93,687 85,885 36,102 30,503 129,789 116,388
Oceania 27,061 20,966 183 290 27,244 21,256
Exportaciones Pert
Mundo 1,024 720 90,396 99,392 91,420 100,112
Europa 765 589 13,688 12,020 14,453 12,609
América 251 130 75,302 86,631 75,553 86,761
Asia 8 1 1,389 741 1,397 742
Africa 0 0 15 0 15 0
Oceania 0 0 2 0 2 0

Nota. Adaptado de “ADEX Data Trade,” por la Asociacion de Exportadores del Peru, 2017a
(http://www.adexdatatrade.com/Login.aspx?ReturnUrl=%2{fMembers%2fComercial.aspx).

En cuanto al consumidor americano, resalta el interés por el sabor con un 62% de
preferencia, lo que aunado al valor agregado que otorga el sabor del pimiento a la
condimentacion o acompafiamiento en las comidas. Mientras que el consumidor asiatico
comparte el alto interés por el sabor de su par americano, aunque con un menor 49% de
preferencia, ademas de que tienden a hacer un test al producto antes de decidir la compra
(Nielsen Company, 2013). Se encuentra que los caracteres de los tres consumidores
mencionados muestran un menor potencial en Europa, decreciendo al 6.9% en su consumo de
pimiento al 2015; y un mayor potencial en América y Asia, con crecimientos de 2.1% y 3.2%

en su consumo de pimiento durante el 2015, como se mostrd en la Tabla 31.
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Se indic6 en el Capitulo I que el precio internacional del pimiento era igual a
USS$ 1,895 por tonelada en el 2016. Mientras que en la agricultura local, a excepcion de la
importante caida en el precio de los ajies del 2012, se ha mantenido en el rango de S/ 1.60 y
S/2.30 por kilogramo, para el aji escabeche fresco. Mientras que para el aji rocoto se situaba
entre S/ 1.00 y S/ 2.20 por kilogramo, experimentando un incremento de poco mas del 20%
para el primero, y un decremento de poco mas del 50% para el segundo en el afio 2015. En la
Tabla 32 se presenta la evolucion de los precios locales, los cuales aplican para los pimientos
producidos en la region La Libertad.
Tabla 32

Evolucion de los Precios Locales de los Pimientos, en Soles por Kilogramo

Variedad 2012 2013 2014 2015
Aji escabeche fresco 4.25 1.68 1.85 2.25
Ajirocoto 2.39 1.25 2.13 1.01

Nota. Tomado de “Boletin de abastecimiento y precios mayoristas GMML y MM 2 — 2012, 2013, 2014 y 2015”, por el
Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2013, 2014, 2015, 2016
(http://www.minagri.gob.pe/portal/boletin-de-abastecimiento-y-precios/diario-precios-2012),
(http://www.minagri.gob.pe/portal/boletin-de-abastecimiento-y-precios/diario-precios-2013),
(http://www.minagri.gob.pe/portal/boletin-de-abastecimiento-y-precios/diario-precios-2014),
(http://www.minagri.gob.pe/portal/boletin-de-abastecimiento-y-precios/diario-precios-2015).

Para la difusion del Perti como pais productor de pimiento, Pro-Peppers, grupo de
trabajo perteneciente a la Asociacion de Exportadores del Pera (ADEX), organiza de manera
anual la Convencion Anual de Capsicum en el que coinciden todos los participantes del
sector, tanto publicos como privados, para plantear los retos que tienen para su crecimiento
en el pais. En esa linea, se logro en el afio 2016 organizar la 23° Conferencia Internacional del
Pimiento en La Liberad, el evento mas importante en el mundo de la industria, gracias a las
gestiones realizadas por la Asociacion de Exportadores (ADEX). Estos esfuerzos apuntan de
manera directa al objetivo de posicionar al cultivo del pimiento del Perti como alternativa
ante el mercado mundial.

Con respecto a la difusion comercial de los productos en el exterior, el esfuerzo se

divide en las acciones que el sector privado realiza en las diferentes ferias a nivel mundial en
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que participa y las que realiza el gobierno peruano a través de organismos como
PROMPERU. Este tltimo se encarga de la coordinacion con las empresas locales para la
participacion en ferias internacionales, ademas de la difusion de la participacion de Pert entre
los contactos comerciales en sus oficinas en Europa, Estados Unidos, entre otros paises.
Sumado a ello, PROMPERU realiza estudios de aprovechamiento de los Tratados de Libre
Comercio (TLC) suscritos por el Estado peruano, que incluyen un anélisis de los sectores que
tienen potencial de crecimiento en los mercados analizados, incluyendo el pimiento, para que
las empresas peruanas orienten sus exportaciones. Por ello, lo presentado por PROMPERU
(2015) mostrd oportunidades para la incursion y mayor presencia del pimiento peruano en el
mercado europeo de paises como Dinamarca, Republica Checa y Suiza.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En la Tabla 33 se presenta la distribucion de hectareas sembradas, a nivel nacional, en
el periodo del 2012 al 2016, para todo el Peru y se estima que La Libertad representa el 33%
de este total en el 2015 (ver Tabla 34).
Tabla 33

Area Sembrada con Pimiento en el Peru, en Miles de Hectareas

Cultivo 2012 2013 2014 2015 2016
Para mercado nacional
Aji 2.30 2.10 1.60 2.20 2.40
Para exportacion
Piquillo 0.30 0.00 0.10 0.10 0.10
Pimiento morrén 0.60 0.50 0.40 0.50 0.40
Paprika 2.70 1.90 1.40 2.70 1.70

Nota. Adaptado de Boletin estadistico de produccion agricola, pecuaria y avicola (pp. 20-26), por el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), 2016, Lima, Peru: Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias.

Tabla 34

Area Cultivada de Pimiento en la Regién La Libertad, en Hectdreas

Region 2012 2013 2014 2015

La Libertad 653 619 474 1,809

Nota. Adaptado de Boletin estadistico de produccion agricola, pecuaria y avicola (pp. 20-26), por el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), 2016, Lima, Pert: Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias.
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El pimiento es una hortaliza que pertenece a la familia de las solanaceas. La variedad
que mas se cultiva en el mundo es Capsicum annuum L. con un fruto de tamafio, forma y
color variable. Su sabor puede ser dulce o picante y se consume en fresco o conserva. El
cultivo del pimiento necesita condiciones de climas especiales que se dan entre las estaciones
de primavera a verano donde las temperaturas deben estar entre 19 °C como minimo y 30 °C
como maximo. El tipo de suelo va desde suelos arenosos, franco-arenosos y francos donde se
asegure un buen drenaje del agua para un 6ptimo desarrollo del cultivo y por ende su méxima
produccion. El sistema de riego que asegura que el cultivo exprese su maximo potencial de
produccion es el sistema de riego por goteo, donde su eficiencia puede estar en un 80%,
comparando con el sistema de riego tradicional que es por escorrentia o riego por gravedad
cuya eficiencia es de 30%, la eficiencia es menor por la forma como se riega es por
inundacion causando que el suelo se sature perdiendo la oxigenacion, bajo estas condiciones
el cultivo no es capaz de asimilar ningin nutriente y agua.

El ciclo del cultivo inicia al momento de colocar la semilla en unas bandejas de 200
conos o celdas, en cada celda se coloca una semilla sobre un sustrato importado. Este sustrato
viene esterilizado para evitar contagios de algiin patdgeno que pueda poner en riesgo el
normal desarrollo de la plantula. Desde que se coloca la semilla en las bandejas pasa por un
periodo de 42 dias, atravesando por dos procesos fundamentales en la etapa de vivero,
germinacion y desarrollo de la plantula, hasta llegar a un desarrollo de 12 cm, que es cuando
esta lista para ser llevada al campo para su trasplante.

El trasplante es un proceso que se realiza de forma mecanizada y manual. En ambos
casos lo primero que se define es la variedad por trasplantar. La densidad varia dependiendo
del cultivo, ejemplo para pimiento piquillo la densidad de trasplante es de 31,000 plantas por
hectarea y para pimiento california la densidad de trasplante es de 45,000 plantas por

hectarea. El avance de siembra mecanizada es de 6 hectareas y 4.5 hectéreas
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respectivamente. Después del trasplante viene una secuencia de labores determinantes para el
éxito del cultivo, como riego y fertilizacion. Este proceso se determinara dependiendo de la
variedad a trasplantar, por ejemplo, pimiento piquillo el requerimiento de agua para la
campafia es de 7,500 m® por hectarea. Se fertiliza por unidades distribuidas en 15 semanas de
acuerdo con el estado fenoldgico durante el proceso del cultivo, se realiza junto con el riego
cuando el sistema de riego utilizado es riego por goteo y se denomina fertirriego, la cual se
realiza de forma diaria durante seis dias a la semana.

Las principales variedades de pimiento que se cultivan en el Peru para ser
comercializados en los mercados local e internacional son el pimiento piquillo y california.
El Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI, 2016¢) reporto para el periodo
comprendido entre los afios 2011 al 2015, dentro del Anuario Estadistico de la Produccion
Agricola y Ganadera 2015, una evolucion positiva para el pimiento morrdn y el rocoto, en
cuanto a hectareas cosechadas, subiendo cerca de 29% y 54%, respectivamente;
comportamiento contrario al aji, que apenas subio cerca de 3%, y contrario al pimiento
piquillo, que vio reducida las dos mediciones en 75%, aproximadamente. Para el rendimiento
por hectarea, tanto piquillo, aji, y morron comparten una mejora, de casi 15%, 9% y 12%, en
ese orden. En cuanto al precio por tonelada, se obtuvo un resultado negativo para el pimiento
piquillo, morrdn y aji; pues bajaron su precio en cerca de 36%, 5% y 1%, respectivamente;
mientras que se obtuvo un resultado positivo para el rocoto, que subio su precio en cerca de
21%.

Asimismo, el MINAGRI (2016¢) reporto para el periodo comprendido entre los afios
2014 al 2015, el Anuario Estadistico de la Produccion Agricola y Ganadera 2015, cuyo
resumen regional para el pimiento tuvo una evolucion negativa para las variedades piquillo,
morron, aji y rocoto, en cuanto a hectareas cosechadas, cayendo cerca de 65%, 26%, 25% y

93%, respectivamente. Para el rendimiento por hectarea, tanto piquillo como rocoto
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comparten una mejora, de casi 5% y 10%, en ese orden; contrario al pimiento morron y el aji,
que comparten un retroceso, de cerca de 3% y 5%, respectivamente. En cuanto al precio por
tonelada, se obtuvo un resultado negativo para el pimiento piquillo y morrén, pues bajaron su
precio en cerca de 2% y 26%, respectivamente; mientras que se obtuvo un resultado positivo
para el aji y el rocoto, que subieron su precio en cerca de 18% y 16%.

Por cuanto respecta a los costos, el costo de produccioén de pimiento de exportacion
alcanza los US$ 6,412.88/ha (Gobierno Regional de La Libertad, 2016), y con un
rendimiento de 5.9 t/ha, alcanza los US$ 1,086.93 por tonelada. Mientras que el costo de
produccion de pimiento local o aji es de S/ 5,436.23 por hectarea y con un rendimiento de
15,000 kg/ha. Es asi que se alcanza un costo de S/ 0.36 por kilogramo. Asimismo, ademas de
los elementos tradicionales del costo de produccion, se encuentra el elemento natural
expresado en los fendémenos climatoldgicos/metereoldgicos que impactan en el costo
agricola, resaltando el fenémeno El Nifio que compromete el cultivo del pimiento y eleva los
costos de su produccion.

Finalmente, la realidad muestra que el pimiento sigue un proceso detallado y riguroso
en la variedad exportable, cuya calidad es certificada sanitariamente a nivel global, del
mismo modo que la calidad de la variedad nacional es adecuada y posicionada en el mercado
local; sin embargo, los costos suelen ser mayores en el cultivo exportable versus el cultivo
nacional, particularmente en mano de obra, impactando en la rentabilidad y salud de la
agricultura del pimiento, de modo que las operaciones y produccion representan una
debilidad para el cultivo del pimento peruano.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Para los pequenios agricultores que no realizan actividades de transformacion
industrial, el costo de ventas es el costo agricola. Mientras que los agroexportadores deben

afadir el costo de procesamiento industrial y el transporte. En relacion al costo tltimo, es



84

conveniente considerar a las principales empresas exportadoras de pimientos, respecto a sus
costos de ventas totales, como se ve en la Tabla 35 y en la Tabla 36, a modo de comprender
mejor el panorama del sector. Como se puede ver en la Tabla 36, los costos de venta del
sector comprenden un 68.8% de las ventas generales.

Tabla 35

Principales Empresas Exportadoras de Pimiento

Empresa % Var % Part.

15-14 15
Gandules Inc. S.A.C. 9 25
Danper Trujillo S.A.C. 17 10
Outspan Perta S.A.C. 9 7
Camposol S.A. 52 6
Ecosac Agricola S.A.C. 682 5
Sociedad Agricola Viru S.A. -19 5
Industrial Comercial Holguin e Hijos S.A. 136 4
Green Pert S.A. 260 4
S & M Foods S.R.L. 11 3
Agroexportadora Sol de Olmos S.A.C. - 2

Nota. Tomado de “VI Convencion Internacional de Capsicum” (p. 7), por Asociacion de Exportadores (ADEX), 2015
(http://www.adexperu.org.pe/capsicum/documents/estadisticas_capsicum.pdf).

Tabla 36

Costo de Ventas de Empresas Agroexportadoras 2014

Empresa Costo de Ventas Ventas % CV/Ventas Moneda  Cantidad
Gandules Inc. S.A.C. 130,795 201,578 64.9 PEN Miles
Danper Trujillo S.A.C. 89,206 120,509 74.0 USD Miles
Camposol S.A. 136,484 206,900 66.0 USD Miles
Ecosac Agricola S.A.C. 98,832 138,047 71.6 PEN Miles
Sociedad Agricola Vira S.A. 90,640 126,488 71.7 USD Miles
Totales 545,957 793,522 68.8

Nota. Adaptado de “Actividades agropecuarias, pesca y anexos: Empresas Gandules Inc. S.A.C., Danper Trujillo S.A.C.,
Camposol S.A., Ecosac Agricola S.A.C., Sociedad Agricola Vira S.A.,” en Datos Peru, 2015
(https://www.datosperu.org/buscador_empresas.php?buscar=Actividades+agropecuarias%2C+pescat+y+anexos).

En cuanto respecta a los gastos administrativos y financieros, los agricultores

pequefios mayormente no consideran el componente administrativo, dado que no poseen una
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gestion o administracion propiamente dicha con trabajadores a sueldo y/o gastos de
publicidad y ventas, siendo que los ingresos después de los costos de produccion agricola
sirven para el pago de gastos financieros, en el caso de créditos obtenidos, o directamente
para la subsistencia familiar, en el caso de la autofinanciacion, que constituye la mayor parte
de los agricultores.

Por otra parte, los agroexportadores cuentan con gastos administrativos, de ventas y
financieros (GAF), pues poseen una estructura de administracion, ventas, finanzas y
contabilidad bien establecida, siendo conveniente considerar a las empresas exportadoras de
Capsicum, respecto a sus gastos de administracion, ventas, y financieros, como se aprecia en
la Tabla 37, a modo de comprender el panorama del sector. Se aprecia que los gastos
administrativos financieros del sector representan el 28.4% de las ventas generales.
Considerando los precios, costos, y volumenes de produccion del pimiento, vistos en los
parrafos precedentes, se tiene que para el 2014, el margen de rentabilidad bruto, operativo y
neto ascendian al 31.2%, 2.8%, y 2.4%, respectivamente. Esto para el pimiento exportable
tipo piquillo y morrén, como se puede observar, mas adelante, en la Tabla 38.

Tabla 37

Gastos Administrativo-Financieros (GAF) de Empresas Agroexportadoras, Anio 2014

Empresa GAF Ventas % GAF/Ventas Moneda Cantidad
Gandules Inc. S.A.C. 56,849 201,578 28.2 PEN Miles
Danper Trujillo S.A.C. 28,163 120,509 234 USD Miles
Camposol S.A. 78,871 206,900 38.1 USD Miles
Ecosac Agricola S.A.C. 28,521 138,047 20.7 PEN Miles
Sociedad Agricola Vira S.A. 32,766 126,488 25.9 USD Miles
Totales 225,170 793,522 28.4

Nota. Adaptado de “Actividades agropecuarias, pesca y anexos: Empresas Gandules Inc. S.A.C., Danper Trujillo S.A.C.,
Camposol S.A., Ecosac Agricola S.A.C., Sociedad Agricola Viru S.A.,” en Datos Pert, 2015
(https://www.datosperu.org/buscador _empresas.php?buscar=Actividades+agropecuarias%2C+pesca+y+anexos).



Tabla 38

Margen de Rentabilidad del Pimiento de Exportacion, Aiio 2014
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General

Pimiento piquillo

Pimiento morrén

Hectareas cosechadas
Toneladas cosechadas

Rendimiento por hectarea (TM)

Ingreso por tonelada (S/)

Costo agricola por hectarea (S/)

Costo agricola por tonelada (S/)

Costo de ventas (%)

Costo de ventas por tonelada (S/)

Tipo de cambio compra (S// USD)

Tipo de cambio venta (S. / USD)

Gastos Administrativo-Financieros (%)

Gastos Administrativo-Financieros por tonelada (S/)

Impuesto a la Renta (%)

Resumen

Ventas (S/)
Costo de ventas (S/)

Utilidad bruta (S/)

Gastos Administrativo-Financieros (S/)
Utilidad operativa (S/)

Impuesto a la Renta (S/)

Utilidad neta (S/)

Margen bruto (%)

Margen operativo (%)

Margen neto (%)

900
24,700

274
1,338
21,868
798
68.8
921
3.407
3.410
28.4
380
15

33'048,600
22'738,006

10'310,594
9'377,877
932,717
139,908
792,809
31.2

2.8

2.4

1,600
43,400

26.7
1,093
21,868
798
68.8
752
3.407
3.410
28.4
310
15

47'436,200
32'636,923

14'799,277
13'460,505
1'338,772
200,816
1'137,956
312

2.8

2.4

Nota. Adaptado de “Anuario Estadistico de la Produccion Agricola y Ganadera 2015,” por el Ministerio de Agricultura y

Riego (MINAGRI), 2016a

(http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/anuario_produccion agricola ganadera2015.pdf); “Actividades
agropecuarias, pesca y anexos: Empresas Gandules Inc. S.A.C., Danper Trujillo S.A.C., Camposol S.A., Ecosac Agricola

S.A.C., Sociedad Agricola Vira S.A.,” por Datos Pert, 2015

(https://www.datosperu.org/buscador_empresas.php?buscar=Actividades+agropecuarias%2C+pesca+y+anexos); “Costos de
produccion agricola,” por la Gerencia Regional de Agricultura de La Libertad (AgroLaLibertad, 2015)
(http://agrolalibertad.gob.pe/?q=node/785); Costos de produccion por hectarea,” por la Gerencia Regional de Agricultura Ica
(Agrolca), 2010 (http://www.agroica.gob.pe/sites/default/files’PANLLEVAR%20CP%20HECTAREA..pdf).

Asimismo, para el 2014, el margen de rentabilidad bruto, operativo y neto ascendia al

60.9%, 60.9%, y 51.8% respectivamente para el pimiento local tipo aji; y al 54.9%, 54.9%, y

46.6%, para el pimiento local tipo rocoto (ver Tabla 39). En ambos cuadros se muestra que el

mercado de exportacion puede ampliar sus ganancias con la expansion de mercados, y con

mayor razén el mercado local, que ya posee margenes elevados.



Tabla 39

Margen de Rentabilidad del Pimiento Nacional, Aiio 2014
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General Aji Rocoto
Hectareas cosechadas 4,300 2,100
Toneladas cosechadas 43,000 16,900
Rendimiento por hectarea (tn.) 10.1 8.2
Ingreso por tonelada (S/) 1,378 1,469
Costo agricola por hectarea (S/) 5,436 5,436
Costo agricola por tonelada (S/) 538 663
Costo de ventas (%) 39.1 45.1
Costo de ventas por tonelada (S/) 538 663
Tipo de cambio compra (S/ USD) 3407 3.407
Tipo de cambio venta (S/ USD) 3.410 3.410
Gastos Administrativo-Financieros (%) 0 0
Gastos Administrativo-Financieros por tonelada (S/) - -
Impuesto a la Renta (%) 15 15
Resumen
Ventas (S/) 59'254,000 24'826,100
Costo de ventas (S/) 23'144,346 11'203,937
Utilidad bruta (S/) 36'109,654 13'622,163
Gastos Administrativo-Financieros (S/) - -
Utilidad operativa (S/) 36'109,654 13'622,163
Impuesto a la renta (S/) 5'416,448 2'043,324
Utilidad neta (S/) 30'693,206 11'578,838
Margen bruto (%) 60.9 54.9
Margen operativo (%) 60.9 54.9
51.8 46.6

Margen neto (%)

Nota. Adaptado de “Costos de produccion agricola,” por la Gerencia Regional de Agricultura de La Libertad
(AgroLaLibertad, 2015) (http://agrolalibertad.gob.pe/?q=node/785) y de “Costos de produccion por hectarea,” por la

Gerencia Regional de Agricultura Ica (Agrolca), 2010

(http://www.agroica.gob.pe/sites/default/files’PANLLEV AR%20CP%20HECTAREA .pdf)

Por su parte, los recursos invertidos varian segun el tipo de productor, siendo que los

agricultores invierten montos pequefios y dependen mayormente de capital propio o de

prestamistas particulares. Solo una minoria tiene acceso al crédito bancario, principalmente

del Banco Agropecuario o de la banca MyPE, para financiar sus inversiones. Mientras que los

agroexportadores invierten sumas considerables y dependen tanto de capital propio y/o

societario, como del crédito bancario comercial local e internacional, para la ejecucion de sus



inversiones. En ese sentido, la ventaja va para los agroexportadores, con un total de activos
que supera los S/ 200 millones individuales, que se invierten por un 34.5% en activo
corriente, y por un 65% en activo corriente o fijo, al 2014, como se aprecia en la Tabla 40.

Tabla 40

Inversiones de los Agroexportadores de Pimiento, Ario 2014
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Activo Activo Activo Activo Activo
Empresa Corriente  No Corriente Moneda Cantidad

Total  Corriente No Corriente % %
Gandules Inc. S.A.C. 225,577 95,886 129,691 425 57.5 PEN Miles
Danper Trujillo S.A.C. 281,100 75,910 205,190 27.0 73.0 USD Miles
Camposol S.A. 603,111 216,835 386,276 36.0 64.0 USD Miles
Ecosac Agricola S.A.C. 453,689 147,205 306,484 324 67.6 PEN Miles
Sociedad Agricola Vira S.A. 327,875 117,191 210,684 35.7 64.3 USD Miles
Total 1'891,352 653,027 1'238,325 345 65.5

Nota. Adaptado de “Actividades agropecuarias, pesca y anexos: Empresas Gandules Inc. S.A.C., Danper Trujillo S.A.C.,
Camposol S.A., Ecosac Agricola S.A.C., Sociedad Agricola Vira S.A.,” en Datos Peru, 2015
(https://www.datosperu.org/buscador_empresas.php?buscar=Actividadest+agropecuarias%2C+pesca+y+anexos).

Asimismo, los agricultores se financian con recursos propios o agiotistas, dada la baja

penetracion financiera nacional en este grupo. Por el lado de los agroexportadores, el

financiamiento societario, bancario, comercial y de terceras partes, alcanza un 41.3%, 38.3%,

12.5%, y 7.9% respectivamente, con lo que se observa la predominancia del capital social y

del crédito bancario en la capitalizacion del sector, al 2014, como se aprecia, mas adelante, en

la Tabla 41.
Finalmente, la realidad muestra que la rentabilidad es superior al promedio del

mercado para los agroexportadores y elevada para los pequefios agricultores. Asimismo, el

capital es suficiente, con acceso al financiamiento societario y bancario, y bien administrado,

en cuanto a los agroexportadores; no siendo el caso para los agricultores, cuya limitada

cobertura se avoca a Agrobanco y la banca MyPE, ambos con miras a la expansion del sector.

Por tanto, las finanzas y contabilidad representan una debilidad para el cultivo del pimento

peruano.
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Tabla 41

Financiamiento de los Agroexportadores de Pimiento en 2014

Pasi Pasi Pasiv Pasiv Patrimoni Pasivo Pasivo Pasivos
Empresa ASVOY " patrimonio astvo SIVO S1VOS o OMO Bancario Comercial Varios Moneda Cantidad

Patrimonio Bancario Comercial Varios (%)

(%) (%) (%)

Gandules .
INCSAC 225577 85810 80,787 57,182 1798  38.00 358 253 0.8 PEN  Miles
Danper
grl‘flcuo 281,100 121,029 95879 41,402 22,790 43.10 34.1 14.7 8.1 USD  Miles
Camposol .
S.A. 603,111 256310 260,580 57,062 29,159  42.50 432 95 48 USD  Miles
Ecosac
’S"i“éo‘a 453,689 191,744 153,673 40,094 68,179 42.30 33.9 8.8 15.0 PEN  Miles
Sociedad
Agricola 357075 125845 132700 41,321 28,009 38.40 40.5 12.6 8.5 USD  Miles
Vira S.A.
Total s

1891,352 780,738 723,619 237,061 149935 413 383 12.5 7.9

Nota. Adaptado de “Actividades agropecuarias, pesca y anexos: Empresas Gandules Inc. S.A.C., Danper Trujillo S.A.C.,
Camposol S.A., Ecosac Agricola S.A.C., Sociedad Agricola Vira S.A.,” en Datos Peru, 2015
(https://www.datosperu.org/buscador_empresas.php?buscar=Actividades+agropecuarias%2C+pesca+y+anexos).

4.1.5 Recursos humanos (H)

Los empleadores en el sector agricola estan autorizados para contratar personal por
campafia o de manera permanente. Dependiendo de la labor agricola a desarrollar, se
establece la jornada laboral y los limites para las horas de trabajo, y si hubiera un exceso se
pagara una remuneracion extra. Es necesario entender la cadena productiva del pimiento para
conocer su funcionamiento e interrelacion con los demas actores. Uno de los principales
problemas que tienen las agroindustrias es la escasez de la mano de obra para el
procesamiento del producto asi como las condiciones del ambiente de trabajo.

A su vez, la mano de obra agricola tiene una tendencia al alza en el caso de la
demanda agroindustrial y a la baja en el caso de la oferta para agroindustria, siendo que existe

un déficit de trabajadores de campo y un aumento en el costo salarial, dada la tendencia
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creciente a la preferencia por trabajar en ciudades por parte de la poblacion rural peruana, lo
que invita a competir por precios (Ortiz, 2013), de modo que ante la ausencia de recursos
humanos en la costa, las empresas deben hacer su captacion de personal agricola en la sierra
y selva del pais (“Ica, La Libertad y Piura,” 2014).

A su vez, en cuanto respecta a la parte legal y tributaria, la industria del pimiento
opera al amparo de la Ley de Promocion del Sector Agrario (Ley 27360, 2000), la cual
declar6 de interés prioritario desarrollar y promover la inversion en el sector, otorgando
beneficios a las empresas que incursionen o ya desarrollen esta actividad. La vigencia de esta
Ley se prorrogo en reiteradas oportunidades por el Congreso de la Republica y la ultima
modificacion establece el 31 de diciembre de 2021 como fecha limite para su vigencia y los
beneficios obtenidos por las empresas agricolas que se acogen a esta Ley se agrupan en tres
puntos. En cuanto al Impuesto a la Renta, una tasa del 15% para Tercera Categoria, menor a
la tasa de 29.50% para las empresas que pertenecen al Régimen General, uso de depreciacion
acelerada para infraestructura hidraulica y de riego.

Para el Impuesto General a las Ventas, cobertura del régimen de recuperacion
anticipada por impuestos pagados en importaciones, compra local de insumos, bienes de
capital y servicios, todos realizados en la etapa pre productiva. En cuanto al régimen laboral y
de seguridad social, se permite el uso de contratos sujetos a modalidad o de intermitencia que
se ajustan a las necesidades operativas de las empresas, la aplicacion de la tasa de 4% como
aporte de la empresa a EsSalud, el pago de 12 remuneraciones mensuales en un afio, que
incluyen la fraccion mensual que corresponde por Compensacion de Tiempo de Servicios y
las dos Gratificaciones anuales, y el goce de 15 dias por vacaciones para cada trabajador. Es
evidente que a comparacion del régimen laboral general, la seguridad contractual, los
beneficios remunerativos y sociales, asi como los dias vacacionales representan con

contrapeso a la motivacion del capital humano del sector.
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Finalmente, la realidad muestra que si bien la legislacion agraria y las condiciones del
mercado permiten una creciente demanda laboral, las mejores condiciones econdmicas
urbanas y el déficit de beneficios laborales agrarios versus el sistema general fungen de
desmotivacion para atraer capital humano hacia el cultivo del pimiento, de modo que los
recursos humanos son una debilidad para el desarrollo del pimiento en el pais.

4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

En cuanto a los sistemas de informacion, los agroexportadores cuentan con programas
y/o software de registro y administracion de datos para facilitar sus actividades; situacion
contraria a aquella de los agricultores que no cuentan con estos sistemas ni tienen la
capacidad econdmica para adquirirlos. Por lo que respecta a los sistemas de comunicacion,
los agroexportadores poseen sistemas de comunicacion entre sus colaboradores, ya sea via
correo electronico o intranet, de modo que la transferencia de informacion facilita el
desarrollo de las labores de estas empresas; no siendo esta la realidad de los agricultores, que
no tienen acceso a estas herramientas, dada su limitada condiciéon economica.

En relacion con la seguridad de los sistemas de informacion, los agroexportadores
poseen herramientas de limitacion de acceso a las bases de datos segun el area interna y a la
intervencion de hacking externo, asi como encriptacion o generacion de claves
independientes individuales para los correos electronicos y/o intranet de los usuarios; lo que
garantiza la seguridad del trabajador en cuanto a su propia informacion, asi como de la
empresa en cuanto a la data general. Lamentablemente, los agricultores no poseen
herramientas de seguridad de sistemas de informacion, pues no poseen estos sistemas, en
primer lugar.

Finalmente, la realidad muestra que los agroexportadores cuentan con sistemas de
informacion y comunicaciones que son adecuados para sus actividades, asi como con

medidas pertinentes de seguridad que garantizan su saludable desenvolvimiento; no
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sucediendo asi con los agricultores, que dada su precariedad econémica no poseen capacidad
para adquirir estos sistemas ni tienen acceso a la seguridad de los mismos; de modo que los
Sistemas de Informacién y Comunicaciones son una debilidad para la promocién del
pimiento en el pais.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Al comparar los niveles de produccion del pimiento en el Peru junto a su calidad, se
evidencia que hay tareas pendientes en este aspecto para igualar los estandares
internacionales. En algunas variedades, como el piquillo, el Pert supera el promedio mundial,
pero la calidad del cultivo es un topico pendiente de mejorar para explotar otras alternativas
de comercializacion en el mundo, como el fresco, en el cual otros paises, como Chile, nos
superan en calidad y rendimiento por hectarea.

En lo relacionado a investigacion agricola, el Ministerio de la Produccion (2014) dispuso
en el Plan Nacional de Diversificacion Productiva, especificamente dentro del eje de
expansion de la productividad, la conformacion de Centros de Innovacion Tecnologica
(CITE) para apoyar las acciones de transferencia tecnologica plasmado en asistencia técnica a
agricultores, asesoria especializada para incorporar tecnologias que eleven su competitividad,
capacidad de innovacion, y desarrollo de productos. Se puede mencionar los CITE
agroindustriales, Chavimochic de naturaleza publica y Danper de naturaleza privada,
ubicados en la zona norte del pais. Los dos poseen experiencia con el desarrollo del pimiento,
tanto a nivel agricola como industrial y poseen un gran potencial para difundir y desarrollar la
tecnologia aplicable a la industria del pimiento en La Libertad.

Por su parte el Ministerio de Agricultura y Riego que integra las diversas entidades
que se ocupan de la investigacion y regulacion de la actividad agricola, tienen pendiente la
realizacion de investigaciones sobre el pimiento que haga efectiva la colaboracion con los

productores para explotar las ventajas comparativas que ofrece el territorio peruano. En
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similar condicion se encuentran otros organismos llamados a impulsar estas actividades como
el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica (CONCYTEC).

En contraparte, en el sector privado las asociaciones de productores y/o exportadores,
como Pro-Peppers, promueven el intercambio académico y experimental en el cultivo del
pimiento a través de la organizacion de eventos anuales con representantes locales y
extranjeros de la industria, asi como con el envio de grupos de trabajo a empresas del exterior
con estandares de calidad mayores a los nuestros. Gracias a dichos eventos, se viene
incorporando tecnologia para obtener mayores eficiencias en el uso de recursos, como la
mano de obra, empleando maquinaria en actividades que eran realizadas exclusivamente con
intervencion humana. Otro ejemplo es la construccion de casas malla pilotos, con los cuales
se incrementan los periodos y volimenes de cosecha, asi como se mejora la calidad de los
frutos para abrir oportunidades de comercializacion con la exportacion de frescos.

Finalmente, la realidad muestra que la tecnologia, investigacion y desarrollo del
pimiento tiene su centro de desarrollo en asociaciones agroindutriales como Pro-Peppers, asi
como en las CITES Chavimochic y Danper, quedando un amplio margen pendiente por parte
de CONCYTEC y el Ministerio de Agricultura y Riego, con miras a la mejora de la
productividad y calidad del pimiento en sus diversas modalidades de comercializacion, de
modo que la tecnologia e investigacion y desarrollo constituyen una debilidad para el
pimiento peruano.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

El resultado del analisis interno reportd una lista de fortalezas y debilidades que se
muestran en la Tabla 42. El resultado es de 2.61 que indica que la industria esta ligeramente
sobre el promedio en cuanto a la utilizacion de sus fortalezas internas totales. Ademas,
presenta siete debilidades que limitan su capacidad de desarrollarse y de alcanzar ventajas

competitivas.



Tabla 42

MEFI del Pimiento en la Region La Libertad
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje

Fortalezas

1 Organizacion y planificacion adecuada en agroexportadores. 0.05 3 0.15

2 Creciente demanda mundial de pimiento peruano. 0.06 4 0.24

3 Publicidad en mercado externo e interno via soporte publico-privado. 0.06 4 0.24

4 Infraestructura hidraulica de proyecto Chavimochic etapas I y II. 0.06 4 0.24

5  Calidad certificada en mercado foraneo y aceptada en mercado local. 0.05 3 0.15
Rentabilidad superior al promedio del mercado para la agricultura local y

6 -, 0.05 3 0.15
de exportacion.

7  Capital y crédito bancario accesible para agroexportadores. 0.05 3 0.15

8  Empleo formal y beneficios laborales agricolas establecidos por ley. 0.04 3 0.12

9  Acceso a sistemas de informacidn-comunicaciones para agroexportadores.  0.04 3 0.12
Acceso a tecnologia para mejorar rendimiento y eficiencia en el manejo de

10 . 0.06 4 0.24
cultivo por parte de agroxportadores.

11 Impulso del sector privado para mejorar capacidades técnicas. 0.05 3 0.15

Subtotal fortalezas 0.57 1.95

Debilidades

1  Asociatividad y capacidad técnica limitada en agricultores. 0.07 1 0.07

2 Calidad no controlada de productos a nivel local. 0.07 2 0.14

3 Relacidn costo precio mayor. 0.06 2 0.12

4 Alta dependencia y costo logistico-portuario y de mano de obra para 0.05 ) 0.10
agroexportadores.

5  Capital y acceso al crédito limitados para pequefios agricultores. 0.07 1 0.07

6  Beneficios laborales agrarios no atractivos y escasez de mano de obra. 0.06 1 0.06

7 L1m1tac10n 0 no acceso a sistemas de informacion y comunicaciones para 0.05 ) 0.10
agricultores.

Subtotal debilidades 0.43 0.66

Total 1.00 2.61

Nota. 4 = fortaleza mayor, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor y 1 = debilidad mayor.

43C

onclusiones

Después del analisis AMOFHIT se aprecia una industria con fortalezas que se vienen

construyendo sobre la base del impulso del sector privado para lograr la mejora sobretodo en

la calidad del cultivo para aprovechar ventanas, tanto de disponibilidad del pimiento en
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ciertas estaciones, como de presentacion del producto, mientras queda un margen de
desarrollo pendiente por parte del Estado, particularmente en investigacion agricola orientado
al mercado local y externo, asi como soporte financiero y técnico respecto a los pequefios

agricultores del mercado nacional.
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Capitulo V: Intereses de la Industria del Pimiento en la Regién La Libertad y Objetivos
de Largo Plazo
5.1 Intereses de la Industria del Pimiento en la Regién La Libertad
Los intereses supremos, son los fines que la industria del pimiento en la region La
Libertad persigue y que posteriormente se veran reflejados en sus objetivos de largo plazo.
Estos intereses son:

e Lider en exportacion de pimientos: La industria se enfocara en la exportacion con
el objetivo de poder aumentar sus ventas generales, pero también sus ingresos ya
que el precio en el extranjero es superior al que se recibe en el mercado nacional.
Esto implica que es importante diversificar los tipos de pimiento que se producen
en la region La Libertad.

e Aumento de la produccion: Para atender al mercado nacional y fordneo, a través
de incrementar el area cultivada pero también el rendimiento por hectarea.

e (Cadenas productivas: Esto permitira incrementar la rentabilidad y se lograra
industrializando a mayor cantidad de productores, a través de asociaciones o
cooperativas. Asi mismo, al ofrecer diversas presentaciones de pimientos se puede
llegar a mas mercados.

e Mejoras en ingresos: Se busca mejorar la calidad de vida de los pobladores de las
zonas agricolas de La Libertad, a través de aumentar sus ingresos por el cultivo,
cosecha y procesamiento de los pimientos.

5.2 Potencial de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

El potencial de la organizacion determina cudles son los factores de fortaleza y
debilidad que distinguen a la organizacion. Luego de haber completado el analisis interno se
tiene la capacidad de identificar en qué es fuerte y en qué es débil la organizacion,

reconociendo el impacto que estos factores tienen sobre la competitividad de la industria
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(D’Alessio, 2015). Para el pimiento en la region La Libertad su potencial, medido a través de

los siete dominios, es el siguiente:

Dominio geografico: La region La Libertad ofrece las condiciones para el cultivo
del pimiento, ademas de tener infraestructura de riego, lo que le concede una
ventaja sobre otras regiones. Esto se puede usar para potenciar el aumento en el
area cultivada, y con ello la produccion.

Dominio demografico: El cultivo del pimiento lo desarrollan principalmente
pequefios agricultores, que no estan asociados, lo cual es una barrera para
competir con €xito. Si se asociaran tendrian acceso a capacitacion y a tecnologia,
aumentando la productividad y asi serian mas competitivo

Dominio econémico: El enfoque que se tiene en el mercado nacional, a través de
la produccion de ajies, no permite incrementar los ingresos. Existe potencial para
aumentar las ventas, atendiendo mercados extranjeros, con productos frescos de
alta calidad o con conservas.

Dominio histérico: Hay un enfoque en el cultivo del aji, con alta demanda a nivel
nacional, pero que tiene el menor rendimiento entre los distintos tipos de
pimiento. El potencial se puede desarrollar con la diversificacion de los cultivos,
aumentando la produccion de pimientos piquillo y morrén.

Dominio organizacional: Hay una falta de asociacion que no ha permitido crear
cadenas de valor, donde se enlacen los agricultores con los procesadores y
distribuidores. Por lo tanto, los acopiadores tienen un papel esencial, pagando en
chacra a los productores.

Dominio tecnologico: Hay una debilidad por la falta de uso de tecnologia en la

produccion de pimientos. En cambio, hay una industria manufacturera en
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desarrollo, aunque procesa solo una pequena parte del producto fresco cosechado.
La tecnologia no es accesible para todos los agricultores.
5.3 Principios Cardinales de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
Segtin Hartmann (citado en D’ Alessio, 2015), los principios cardinales permiten
reconocer las oportunidades y amenazas que la industria enfrenta, como parte de la
interrelacion con el entorno. El andlisis de los principios cardinales es el siguiente:

e Influencia de terceras partes: En el camino a lograr competitividad son diversos
los entes que influyen sobre la industria del pimiento en la region La Libertad. Se
tiene por ejemplo a los desarrolladores de tecnologia, asi como al gobierno
nacional que establece acuerdos de comercio con otras naciones. También es
importante revisar lo que otros paises productores estan realizando para llegar al
mercado.

e Lazos pasados y presentes: Hay una tradicion del trabajo individual, lo que
dificulta la asociatividad. Al mismo tiempo, que se han enfocado en la produccioén
de aji, ya que conocen sus formas de consumo; pero se requiere incrementar el
cultivo de otras variedades.

e Contrabalance de intereses: Los agricultores deben balancear su deseo y tradicion
de trabajar solos o de forma individual con los beneficios de la asociatividad.

e Conservacion de los enemigos: Una revision constante de los productores de
pimiento, y procesadores, de la region Lambayeque, ayudara a mejorar
continuamente, llevando a alcanzar competitividad.

5.4 Matriz de Intereses de la Organizacion (MI0O)
En la Tabla 43 se presenta la Matriz de Intereses de la Organizacion, en la que se han

plasmado los fines supremos de la industria del pimiento en la region La Libertad. También



se colocan los intereses de otros entes relacionados o competidores, identificando su

intensidad, asi como si los mismos son comunes u opuestos.

Tabla 43

Matriz de Intereses de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

. . Vital . Periférico
Intereses de la industria . Importante (Serio)
(Peligroso) (Molesto)
* Region Lambayeque *Acopiadores
Inversionistas Transportistas
| Lider en exportacién de Agricultores Operadores logisticos
pimientos Region La Libertad PROMPERU
SUNAT
Puerto El Callao
Inversionistas MINAGRI
) Aumento de la Agricultores PRODUCE
produccion Region La Libertad Proveedores
* Region Lambayeque *Espafla
Agricultores PRODUCE
Armar cadenas Procesadores
3 .
productivas Transportistas
Mayoristas
Agricultores SUNAT
Inversionistas * Region Lambayeque
4 Mejoras en ingresos
Procesadores
Colaboradores

Nota. * implica que este grupo tiene un interés opuesto al de la industria del pimiento en la region La Libertad.

5.5 Objetivos de Largo Plazo

Manteniendo la alineacion con la vision y con los intereses de la industria del

pimiento en la region La Libertad se presentan sus objetivos de largo plazo:

Objetivo de largo plazo 1 (OLP1): Exportar 15,500 toneladas de pimientos en el

afio 2027. Esto implica un crecimiento anual de 7%, a partir de las 7,765 que se

estima fueron exportadas en 2015.
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Objetivo de largo plazo 2 (OLP2): La produccion total de pimientos en la region

La Libertad para el 2027 sera de 28,000 toneladas. En el afio 2015 se produjeron

15,046 toneladas.
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e Objetivo de largo plazo 3 (OLP3): Para el 2027, el 60% del total producido sera
procesado de manera industrial, generando conservas. La cantidad de conservas
producidas en el 2015 llegd a 1,900 toneladas, lo que equivale a 12.6%.

e Objetivo de largo plazo 4 (OLP4): Al 2027, los ingresos netos de los agricultores
dedicados al pimiento ascenderan al 10%. Para el 2014 llegaba al 2.4% y es
factible reducir el porcentaje de costos de ventas y gastos de administracion.

5.6 Conclusiones

Se concluye que la industria del pimiento tiene un alto potencial de desarrollo, para lo
cual se debera incrementar el area cultivada y el rendimiento por hectarea; con miras a lograr
mayor produccion. Asi también se promueve el cultivo de otras variedades de pimientos
(morron y piquillos), dejando el enfoque en los ajies. Se han propuesto objetivos de largo
plazo, que son la expresion cuantitativa de la vision, con metas numéricas para el afio 2027.
Para lograr estos objetivos es necesario contar con estrategias, que seran propuestas en el

proximo capitulo.



Capitulo VI: El Proceso Estratégico

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Para D’Alessio (2015), la MFODA es un andlisis concienzudo de las fortalezas y
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debilidades, junto con las oportunidades y amenazas; generando estrategias dentro de cuatro

cuadrantes (ver Tabla 44). Estas estrategias son las siguientes:

E1l: Penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas
E2: Desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de
ajies, al introducir variedades peruanas de alto sabor.

E3: Penetrar en el mercado espafiol con conservas en aceite de oliva y con
aceitunas.

E4: Desarrollar tecnologia de procesos que permita crear nuevos productos con
valor agregado.

ES: Hacer alianza con PROMPERU para incrementar la presencia en eventos
internacionales y promocionar los pimientos de La Libertad.

E6: Desarrollar productos en conservas de alta calidad y con sabores afiadidos
para obtener un mayor precio promedio.

E7: Integrar horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas,
para incrementar su poder de negociacion y lograr encadenamientos.

ES8: Hacer alianza estratégica con un operador logistico para incrementar
eficiencia y reducir costos.

E9: Integrar verticalmente a micro y pequefios agricultores con centros de
manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos derivados.
E10: Implementar alianza con la Universidad Agraria La Molina para introduci

mejoras en el cultivo que permitan incrementar el rendimiento.

r



Tabla 44

MFODA de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
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Fortalezas Debilidades
1 Organizacion y planificacion adecuada en agroexportadores. 1 Asociatividad y capacidad técnica limitada en agricultores.
) Existencia de organismos publico-privados que incentivan la investigacion y desarrollo ) Calidad no controlada de productos a nivel local.
del pimiento
3 Publicidad en mercado externo e interno via soporte publico-privado 3 Deficiente manejo de control de plagas en el cultivo del pimiento.
4 Infraestructura hidraulica de proyecto Chavimochic etapas [ y II. 4 Alta dependencia y costo logistico-portuario y de mano de obra para agroexportadores.
5 Calidad certificada en mercado foraneo y aceptada en mercado local. 5 Capital y acceso al crédito limitados para pequefios agricultores.
Rentabilidad por encima del promedio del mercado para la agricultura local y de . . .
6 \qadp P p £ y 6 Beneficios laborales agrarios no atractivos y escasez de mano de obra.
exportacion.
7 Plazo corto para retorno de la inversion. 7 Limitacion o no acceso a sistemas de informacién y comunicaciones para agricultores.
8 Empleo formal y beneficios laborales agricolas establecidos por ley. 8 Poca participacion del Estado en actividades de investigacion.
9 Acceso a sistemas de informacion-comunicaciones para agroexportadores.
10  Existencia de mano de obra especializada con experiencia en el cultivo del pimiento.
11 Impulso del sector privado para mejorar capacidades técnicas.
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
Con el proyecto Chavimochic etapa III se contara con agua para el riego de . Desarrollar pr n conser Ita cali n res afiadi r ner
1 proy . . p guap & E1 Penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas E6 csarrotiar p Qductos en conservas de alta calidad y con sabores afiadidos para obtene
superficies agricolas en La Libertad un mayor precio promedio
5 Tratados y acuerdos comerciales que dan acceso a diversos mercados con B2 Desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de ajies, al E7 Integrar horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas, para
demanda creciente introducir variedades peruanas de alto sabor incrementar su poder de negociacion y lograr encadenamientos
Nuevos corredores viales en la region La Libertad E3  Penetrar en el mercado espaflol con conservas en aceite de oliva y con aceitunas - Hacer alianza estratégica con un operador logistico para incrementar eficiencia y reducir
4 Expectativas de crecimiento econdmico favorable para el Per(i y la region costos
s Mercado interno en expansion, con poblacion joven que constituye mano
de obra E9 Integrar verticalmente a micro y pequefios agricultores con centros de manufactura, para
6 El 41% de la superficie de La Libertad es agricola, superior al promedio la elaboracion de conservas y otros productos derivados
nacional
7 Condiciones climaticas en la region La Libertad que son apropiadas para el
cultivo de pimientos
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
e . STRT Desarrollar tecnologia de procesos que permita crear nuevos productos con valor
1 Corrupcidén y problemas en la administracion publica E4 agregado & p quep p
- . . . TN . Implementar alianza con la Universidad Agraria La Molina para introducir mejoras en el
La region La Libertad mantiene un crecimiento econémico inferior al E10 . L LS
. . .. L, cultivo que permitan incrementar el rendimiento
2 promedio nacional, donde el sector agropecuario pierde participacion cada )
afio E5 Hacer alianza con PROMPERU para incrementar la presencia en eventos

Los mercados destino de las exportaciones peruanas tienen bajo
crecimiento econdmico

4  Persiste el uso ineficiente del agua
5 El pais tiene desventajas en materia de tecnologia e innovacion

6  Fendmenos climaticos que afectan los cultivos

internacionales y promocionar los pimientos de La Libertad
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La MPEYEA “es usada para determinar la apropiada postura estratégica de una
organizacion” (D’ Alessio, 2015, p. 275). De acuerdo a los datos de la Tabla 45 se establece la
posicion de la industria del pimiento en la region La Libertad en cuatro dimensiones, pasando
luego a presentar estos resultados en la Figura 15. Entonces, la industria debe adoptar una
postura estratégica agresiva, por lo que se recomienda implementar estrategias de
diversificacién concéntrica, integracion vertical o liderazgo en costos:

e E8: Hacer alianza estratégica con un operador logistico para incrementar

eficiencia y reducir costos.

e EO9: Integrar verticalmente a micro y pequefios agricultores con centros de

manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos derivados.

e E10: Implementar alianza con la Universidad Agraria La Molina para introducir

mejoras en el cultivo que permitan incrementar el rendimiento.

Figura 15. Grafico de la MPEYEA de la industria del pimiento en la regién La Libertad.



Tabla 45

MPEYEA de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
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Posicion Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

N N W N =

AW N o~

(9]

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)
. Retorno de la inversion
. Apalancamiento
. Liquidez
. Capital requerido vs. capital

disponible

. Flujo de caja
. Facilidad de salida del

mercado

. Riesgo involucrado en el

negocio

8. Rotacion de inventarios

9. Economias de escala y de

experiencia

Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
. Participacion en el mercado
. Calidad del producto

. Ciclo de vida del producto
. Ciclo de reemplazo del

producto

5. Lealtad del consumidor

. Utilizacion de la capacidad

de los competidores

7. Conocimiento tecnoldgico

8. Integracion vertical

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1.

. Velocidad de introduccion de

nuevos productos

Cambio tecnoldgicos

2. Tasa de inflacion
3.
4. Rango de precios de

Variabilidad de la demanda

productos competitivos

. Barreras de entrada al

mercado

. Rivalidad/Presion

competitiva

. Elasticidad de precios de la

demanda

. Presion de los productos

sustitutos

Bajo

Desbalanceado
Desbalanceado

Alto
Bajo
Dificil
Alto
Lento
Bajas
Pequefia

Inferior
Avanzado

Variable
Baja
Baja

Bajo
Baja

Lenta

S O O o o o

Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

. Potencial de crecimiento

. Potencial de utilidades

. Estabilidad financiera

. Conocimiento tecnologico
. Utilizacion de recursos

. Intensidad de Capital

. Facilidad de entrada al

mercado

. Productividad / Utilizacién

de la capacidad

. Poder de negociacion de los

productores

Muchos 0
Alta 0
Grande 0
Amplio 0
Pocas 0
Alta 0
elastica 0
Alta 0
Bajo 0
Bajo 0
Baja 0
Simple 0
Ineficiente 0
Baja 0
Facil 0
Baja 0
Bajo 0

[NSIE NSRS T ST 9] N DN NN

NN NN

W W W W W W

W W W W

(9%}

W W W W

>~ A b~ bbb

~ b~ b~ b

h WL W W W

A N N N D

AN NN D

Alto
Balanceado
Soélido
Bajo

Alto

Facil

Bajo

rapida

Altas

Grande
Superior
Temprano

Fijo
Alta
Alta

Alta
Alta

Rapida

Pocos
Baja
Baja
Estrecho
Muchas
Baja
Inelastica

Baja

Alto

Alto

Alta
Complejo
Eficiente
Alta

Dificil
Alta

Alto

B VS BV

(VST VS BV I \S)

Prom

3.44

Prom
-2.78

3.22

Prom

-2.88

3.13

Prom

3.78
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta es una matriz de portafolio, con la cual se analiza la posicion de cada producto
que ofrece la industria del pimiento en la regioén La Libertad, en términos de su participacion
de mercado y del crecimiento que tiene el sector. Se aprecia en la Figura 16 que los productos
evaluados son interrogacion o estrella, como es el caso del aji, y por ende se recomienda la
implementacion de estrategias intensivas, de desinversion, de desarrollo de productos o de

diversificacidon concéntrica:

Figura 16. Matriz BCG de la industria del pimiento en la region La Libertad.
e EI: Penetrar en. el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas
e E2: Desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de
ajies, al introducir variedades peruanas de alto sabor.
e E3: Penetrar en el mercado espafiol con conservas en aceite de oliva y con
aceitunas.
e E4: Desarrollar tecnologia de procesos que permita crear nuevos productos con

valor agregado.
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e E6: Desarrollar productos en conservas de alta calidad y con sabores afiadidos
para obtener un mayor precio promedio.
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)
La Matriz Interna Externa se construye utilizando el puntaje total ponderado de la
MEFE y de la MEFI. En la Figura 17 se aprecia como la industria del pimiento en la regién
La Libertad se sitiia entre los cuadrantes Il y V, por lo que debe construir al mismo tiempo
que desarrollarse selectivamente para mejorar. En base al resultado se recomienda

implementar estrategias intensivas o de integracion:

Puntaje Matriz EFI

4.0 3.0 _ 2.0 1.0
2.57
, 1 I
"
tE 300 ®
5 3.00
= v
s v VI
[1v}
€
g 20
VI VI IX
1.0

Figura 17. Matriz interna externa de la industria del pimiento en la region La Libertad.
e El: Penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas
e [E2: Desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de

ajies, al introducir variedades peruanas de alto sabor.

e E3: Penetrar en el mercado espafiol con conservas en aceite de oliva y con

aceitunas.

e E4: Desarrollar tecnologia de procesos que permita crear nuevos productos con

valor agregado.
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e E6: Desarrollar productos en conservas de alta calidad y con sabores afiadidos
para obtener un mayor precio promedio.
e E7: Integrar horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas,
para incrementar su poder de negociacion y lograr encadenamientos.
e EO9: Integrar verticalmente a micro y pequefios agricultores con centros de
manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos derivados.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)
Esta herramienta permite evaluar cudles estrategias seran seleccionadas para
implementarse. La industria del pimiento en la region La Libertad tiene una posicion
competitiva débil, segiin se mostro en el analisis interno, ubicada en un mercado de rapido

crecimiento, por lo que se posiciona en el Cuadrante II (ver Figura 18).

Figura 18. MGE de la industria del pimiento en la region La Libertad.
Esto indica que se recomienda implementar las siguientes estrategias intensivas, de
integracion horizontal, desposeimiento o liquidacion:

e El: Penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas
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e [E2: Desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de

ajies, al introducir variedades peruanas de alto sabor.

e E3: Penetrar en el mercado espafiol con conservas en aceite de oliva y con

aceitunas.

e [E4: Desarrollar tecnologia de procesos que permita crear nuevos productos con

valor agregado.

e E6: Desarrollar productos en conservas de alta calidad y con sabores anadidos

para obtener un mayor precio promedio.

e [E7: Integrar horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas,

para incrementar su poder de negociacion y lograr encadenamientos.
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La MDE se presenta en la Tabla 46. Esta matriz permite revisar en conjunto los
resultados que hasta el momento se han obtenido del anélisis estratégico. Se decide retener y
continuar evaluando solamente aquellas estrategias que se repitieron tres o mas veces. Es por
ello que las estrategias ES, E8 y E10 a partir de este andlisis se consideran de contingencia.
Mientras que con las otras siete estrategias se procede a construir la Matriz Cuantitativa de
Planeamiento Estratégico, que se presenta en el siguiente punto.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE, que se presenta en la Tabla 47, es una herramienta de analisis cuantitativo,
donde se analiza la manera en la que cada estrategia permitira a la industria responder ante
los factores externos (oportunidades y amenazas). Asi como aprovechard sus fortalezas y
lograré eliminar, o al menos reducir sus debilidades (D’Alessio, 2015). Los resultados
indican que la integracion vertical entre agricultores y empresas procesadoras (E9) debe tener
la prioridad, ya que esto permitira desarrollar productos con valor agregado. La segunda es la

integracion horizontal entre los micro y pequetios agricultores.
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Tabla 46

MDE de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

Estrategias Clasificacion FODA PEYEA BCG IE GE Repite
Penetrar en el mercado de los Intensiva: Penetracién
El Estados Unidos con productos en ) X X X X 4
en el mercado
conservas
Desarrollar el mercado mexicano
de pimientos frescos, Intensiva: Desarrollo
E2  principalmente de ajies, al ) X X X X 4
: . . del mercado
introducir variedades peruanas de
alto sabor
Penetrar en el mercado espafiol Intensiva: Penetracion
E3 con conservas en aceite de oliva 'y ) X X X X 4
. en el mercado
con aceitunas
Desarrollar tecnologia de
g4  Procesos que permita crear Intensiva: Desarrollo X X X X 4
nuevos productos con valor de productos
agregado
Hacer alianza con PROMPERU
para incrementar la presencia en Defensiva: Alianza
E5  eventos internacionales y . X 1
. .. estrategica
promocionar los pimientos de La
Libertad
Desarrollar productos en
Ee  conmservas de.alta calidad y con Intensiva: Desarrollo X X X X 4
sabores afiadidos para obtener un  de productos
mayor precio promedio
Integrar horizontalmente a los
agricultores en asociaciones o Inteeracion:
E7  cooperativas, para incrementar su & ’ X X X 3
Y Horizontal
poder de negociacion y lograr
encadenamientos
Hacer alianza estratégica con un
E8 operador logistico para Defensiva: Alianza X 5
incrementar eficiencia y reducir estratégica
costos
Integrar verticalmente a micro y
pequeflos agricultores con centros
E9  de manufactura, para la Integracion: Vertical X X 3
elaboracion de conservas y otros
productos derivados
Implementar alianza con la
i i A ia La Moli . .
Umyermdad grana L.a vlolna Defensiva: Alianza
E10 para introducir mejoras en el X 2

cultivo que permitan incrementar
el rendimiento

estratégica




Tabla 47

MCPE de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
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El

Penetrar en el

mercado de los
Estados Unidos

con productos

Desarrollar el mercado
mexicano de pimientos
frescos, principalmente de

ajies, al introducir
variedades peruanas de alto

E2

E3

Penetrar en el

mercado espafiol
con conservas en
aceite de oliva y con

Desarrollar tecnologia
de procesos que
permita crear nuevos
productos con valor

E4

Desarrollar productos en Integrar horizontalmente a los

E6

conservas de alta

calidad y con sabores
afiadidos para obtener

un mayor precio

agricultores en asociaciones o

E7

cooperativas, para

incrementar su poder de
negociacion y lograr

E9

Integrar verticalmente a micro
y pequefios agricultores con
centros de manufactura, para
la elaboracion de conservas y

en conservas sabor aceitunas agregado promedio encadenamientos otros productos derivados
Factores claves de éxito Peso P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP
Oportunidades
1 Apertura de nuevos mercados por Tratados de Libre Comercio y convenios 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 2 0.30 2 0.30 4 0.60 4 0.60
’ E/[eér)r:;r(l)(;a creciente de pimientos en mercados internacionales (Espafia, EE.UU. y 010 3 030 3 030 ) 0.20 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
3 Cremm%e.nt.o economico sostenido del pais y mejoramiento en el indice de 010 ) 0.20 4 0.40 ) 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
competitividad
4 Clima adecuado para siembra y cosecha de pimiento en la region La Libertad 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40
5 Posicionamiento geografico estratégico 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30
6 Mayor inclusion financiera, tanto rural como MyPEs 0.05 2 0.10 4 0.20 2 0.10 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15
Amenazas
1 Incremento de produccion de competidores en las regiones Lambayeque, Piuray Lima ~ 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 1 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
2 Fenomenos climatologicos en la costa peruana 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40 1 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30
3 Dependencia de importacion tecnoldgica por bajo desarrollo local de tecnologia 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15
4 Acceso a la informacion limitada por brecha de infraestructura urbana y rural 0.05 4 0.20 2 0.10 4 0.20 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15
5 Incertidumbre de la crisis econdmica, politica y de corrupcion en América del Sur 0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15
6 Crisis politica nacional por evidencia de casos de corrupcion en el gobierno 0.05 1 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05
Fortalezas
1 Organizacion y planificacion adecuada en agroexportadores. 0.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15
2 Creciente demanda mundial de pimiento peruano. 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 3 0.18 2 0.12 4 0.24 3 0.18
3 Publicidad en mercado externo e interno via soporte publico-privado 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 3 0.18 2 0.12 4 0.24 3 0.18
4 Infraestructura hidraulica de proyecto Chavimochic etapas [ y II. 0.06 3 0.18 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12 4 0.24 3 0.18
5 Calidad certificada en mercado foraneo y aceptada en mercado local. 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 1 0.05
6 Rentablhﬁiad por encima del promedio del mercado para la agricultura local y de 0.05 5 010 | 0.05 3 0.15 1 0.05 3 015 3 0.15 3 0.15
exportacion.
7 Capital y crédito bancario accesible para agroexportadores. 0.05 3 0.15 4 0.20 2 0.10 4 0.20 1 0.05 1 0.05 4 0.20
8 Empleo formal y beneficios laborales agricolas establecidos por ley. 0.04 2 0.08 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 1 0.04 4 0.16
9 Acceso a sistemas de informacion-comunicaciones para agroexportadores. 0.04 4 0.16 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 1 0.04 4 0.16
10 Acceso a tecnologia para mejorar rendimiento y eficiencia en el manejo de cultivo por 0.06 5 012 5 012 5 0.12 5 0.12 5 012 5 0.12 3 0.18
parte de agroxportadores.
11 Impulso del sector privado para mejorar capacidades técnicas. 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20
Debilidades
1 Asociatividad y capacidad técnica limitada en agricultores. 0.06 1 0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24
2 Calidad no controlada de productos a nivel local. 0.06 4 0.22 3 0.17 1 0.06 4 0.22 4 0.22 3 0.17 4 0.22
3 Relacion costo precio mayor. 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10 2 0.10 4 0.20
4 Alta dependencia y costo logistico-portuario y de mano de obra para agroexportadores.  0.04 4 0.16 4 0.16 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 2 0.08
5 Capital y acceso al crédito limitados para pequefios agricultores. 0.06 1 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 3 0.18 2 0.12
6 Beneficios laborales agrarios no atractivos y escasez de mano de obra. 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12
7 Limitacion o no acceso a sistemas de informacion y comunicaciones para agricultores.  0.04 4 0.16 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 3 0.12 2 0.08
8 Poca participacion del Estado en actividades de investigacion. 0.07 3 0.20 2 0.13 3 0.20 1 0.07 3 0.20 2 0.13 2 0.13
Total 2.00 5.09 5.70 5.36 5.33 5.29 6.05 6.33
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Con la Matriz de Rumelt se contintia la evaluacion de las estrategias retenidas. En la
Tabla 48 se observa que el analisis comprende cuatro criterios: (a) consistencia, (b)
consonancia, (c) factibilidad, y (d) ventaja. El resultado muestra que las estrategias evaluadas
continllan como retenidas.
Tabla 48

Matriz de Rumelt de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

Se

Estrategias Consistencia ~ Consonancia Factibilidad ~ Ventaja N
acepta?

El Penetrar en el mercado de los Estados Si Si S S Si

Unidos con productos en conservas.

Desarrollar el mercado mexicano de
pimientos frescos, principalmente de

E2 o . . . Si Si Si Si Si
ajies, al introducir variedades peruanas
de alto sabor.
Penetrar en el mercado espaiiol con

E3 conservas en aceite de oliva y con Si Si Si Si Si

aceitunas.

Desarrollar tecnologia de procesos que
E4  permita crear nuevos productos con Si Si Si Si Si
valor agregado.

Hacer alianza con PROMPERU para
incrementar la presencia en eventos
internacionales y promocionar los
pimientos de La Libertad.

E5 Si Si Si Si Si

Desarrollar productos en conservas de
alta calidad y con sabores afiadidos
para obtener un mayor precio
promedio.

E6 Si Si Si Si Si

Integrar horizontalmente a los
agricultores en asociaciones o
E7 cooperativas, para incrementar su Si Si Si Si Si
poder de negociacion y lograr
encadenamientos.

Hacer alianza estratégica con un
E8  operador logistico para incrementar Si Si Si Si Si
eficiencia y reducir costos.

Integrar verticalmente a micro y
pequefios agricultores con centros de
manufactura, para la elaboracion de
conservas y otros productos derivados.

E9 Si Si Si Si Si
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6.9 Matriz de Etica (ME)

Antes de implementar las estrategias es necesario confirmar que las mismas no
atentan contra los criterios éticos ni de la justicia. En la Tabla 49 se puede apreciar que las
estrategias son justas o neutras, siendo también promotoras de la justicia. Se confirma que
todas las estrategias retenidas pueden implementarse.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Los resultados obtenidos por la aplicacion de las diversas herramientas de analisis
indican que las estrategias retenidas son las siguientes:

e El: Penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas

e E2: Desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de

ajies, al introducir variedades peruanas de alto sabor.

e E3: Penetrar en el mercado espafol con conservas en aceite de oliva y con

aceitunas.

e [E4: Desarrollar tecnologia de procesos que permita crear nuevos productos con

valor agregado.

e E6: Desarrollar productos en conservas de alta calidad y con sabores afadidos

para obtener un mayor precio promedio.

e E7: Integrar horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas,

para incrementar su poder de negociacion y lograr encadenamientos.

e E9: Integrar verticalmente a micro y pequefios agricultores con centros de

manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos derivados.

Las estrategias de contingencia son las que siguen:

e ES5: Hacer alianza con PROMPERU para incrementar la presencia en eventos

internacionales y promocionar los pimientos de La Libertad.



Tabla 49

Matriz de Etica de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
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El E2 E3 E4 E6 E7 E9
Integrar Integrar
Desarrollar el Desarrollar Desarrollar . &r . &r .
Penetrar en . ; horizontalmente a los verticalmente a micro
mercado mexicano  Penetrarenel tecnologia de productos en . =
el mercado . agricultores en y pequeiios
de pimientos mercado procesos que  conservas de alta L .
de los ~ . : asociaciones o agricultores con
frescos, espafiol con  permita crear calidad y con .
Estados . M cooperativas, para centros de
. principalmente de conservas en nuevos sabores afiadidos .
Unidos con . . : . . incrementar su poder manufactura, para la
ajies, al introducir  aceite de oliva productos con  para obtener un o i
productos en . . . de negociacion y elaboracion de
variedades peruanas y con aceitunas valor mayor precio
conservas : lograr conservas y otros
de alto sabor agregado promedio . .
encadenamientos productos derivados
Derecho
Impacto en el derecho a la vida Neutro Neutro Promueve Neutro Neutro Neutro Promueve
Impacto en el derecho a la propiedad Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho al libre
. Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
pensamiento
Impacto en el derecho a la privacidad Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho a la libertad de la
. Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
conciencia
Impacto en el derecho a hablar libremente Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho al debido proceso Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Justicia
Impacto en la distribucion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Equidad en la administracion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Normas de compensacion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula
Medios estratégicos empleados Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula
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e E8: Hacer alianza estratégica con un operador logistico para incrementar
eficiencia y reducir costos.
e E10: Implementar alianza con la Universidad Agraria La Molina para introducir
mejoras en el cultivo que permitan incrementar el rendimiento.

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

De acuerdo con D’Alessio (2015), debe verificarse que las estrategias se encuentren
alineadas con los objetivos de largo plazo, por lo que se presenta la Tabla 50. Se observa que
todas las estrategias llevan al logro de mas de un objetivo de largo plazo, lo cual indica un
uso eficiente de recursos.
6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Este acapite sirve para analizar las posibles reacciones que tendran los competidores
ante las estrategias que la industria del pimiento en la region La Libertad implementara. En la
Tabal 51 se observa que La Libertad y Piura buscardn también incrementar su area cultivada
y su produccion anual, con la intencidon de exportar hacia sus mercados actuales. Cabe
resaltar que en estas regiones es donde actualmente se concentra la elaboracion de productos
manufacturados con valor agregado, a partir de pimientos frescos de distintas variedades.
6.13 Conclusiones

Se concluye el proceso estratégico con siete estrategias retenidas, luego de haber sido
evaluadas exhaustivamente: (a) penetrar en el mercado de los Estados Unidos con productos
en conservas, (b) desarrollar el mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de
ajies, al introducir variedades peruanas de alto sabor; (c) penetrar en el mercado espafiol con
conservas en aceite de oliva y con aceitunas, (d) desarrollar tecnologia de procesos que
permita crear nuevos productos con valor agregado, (e) desarrollar productos en conservas de
alta calidad y con sabores afiadidos para obtener un mayor precio promedio, (f) integrar

horizontalmente a los agricultores en asociaciones o cooperativas, para incrementar su poder



Tabla 50

Matriz de Estrategias vs. OLP de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
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Estrategias

Exportar 15,500
toneladas de pimientos
en el afio 2027. Esto
implica un crecimiento
anual de 7%, a partir de
las 7,765 que se estima

Objetivos de largo plazo

La produccion total de
pimientos en la region La

Libertad para el 2027 sera de
28,000 toneladas. En el aio

2015 se produjeron 15,046

Para el 2027, el 60% del total
producido sera procesado de
manera industrial, generando
conservas. La cantidad de
conservas producidas en el
2015 llego6 a 1,900 toneladas, lo

Al 2027, los ingresos netos de los
agricultores dedicados al pimiento
ascenderan al 10%. Para el 2014
llegaba al 2.4% y es factible
reducir el porcentaje de costos de

fueron exportadas en toneladas que equivale a 12.6% ventas y gastos de administracion
2015 o

El Penetrar en el mercado de los Estados Unidos con X X
productos en conservas
Desarrollar el mercado mexicano de pimientos

E2 frescos, principalmente de ajies, al introducir X X X
variedades peruanas de alto sabor
Penetrar en el mercado espaiiol con conservas en

B \ P X X X
aceite de oliva y con aceitunas

E4 Desarrollar tecnologia de procesos que permita X X X X
crear nuevos productos con valor agregado
Desarrollar productos en conservas de alta calidad

E6 y con sabores afiadidos para obtener un mayor X X X
precio promedio
Integrar horizontalmente a los agricultores en

E7 asociaciones o cooperativas, para incrementar su X X X
poder de negociacion y lograr encadenamientos
Integrar verticalmente a micro y pequefios

icul f 1
po agricultores con centros de manufactura, para la X X e X

elaboracion de conservas y otros productos
derivados
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de negociacion y lograr encadenamientos, y (g) integrar verticalmente a micro y pequeflos

agricultores con centros de manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos

derivados.

Tabla 51

Matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos de la Industria del Pimiento en la

Region La Libertad

Estrategias

Pimiento en la region
Lambayeque

Pimiento en la region
Piura

Otros vegetales
sustitutos en la region
Ica

Penetrar en el mercado de los
E1 Estados Unidos con productos en
conservas

Desarrollar el mercado mexicano
de pimientos frescos,

E2  principalmente de ajies, al
introducir variedades peruanas de
alto sabor

Penetrar en el mercado espafiol con
E3 conservas en aceite de oliva y con
aceitunas

Desarrollar tecnologia de procesos
E4 que permita crear nuevos productos
con valor agregado

Desarrollar productos en conservas
de alta calidad y con sabores
afiadidos para obtener un mayor
precio promedio

E6

Integrar horizontalmente a los
agricultores en asociaciones o

E7 cooperativas, para incrementar su
poder de negociacion y lograr
encadenamientos

Integrar verticalmente a micro y
pequeflos agricultores con centros

E9 de manufactura, para la elaboracion
de conservas y otros productos
derivados

Penetrar en el mercado de
EE.UU.

No se espera reaccion

Penetrar en el mercado
espafol

No se espera reaccion

Continuar con la
produccion de conservas

Fomentar la asociatividad

Integrar a productores y
procesadores

Penetrar en el mercado
de EE.UU.

No se espera reaccion

No se espera reaccion

No se espera reaccion

Continuar con la
produccion de
conservas

Fomentar la
asociatividad

Integrar a productores y
procesadores

Penetrar en el
mercado de EE.UU.

No se espera reaccion

Desarrollar el
mercado espafiol

Impulsar sus
desarrollos
tecnolégicos

Continuar con la
produccion de
conservas

No se espera reaccion

Mantener su
integracion vertical
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Tomando como punto de partida los objetivos de largo plazo, se definen metas para el

corto plazo. Segiin D’ Alessio (2015), “estos OCP deben ser claros y verificables, para

facilitar la gestion de la organizacion, permitir su medicion, asi como conseguir la eficiencia

y eficacia del uso de los recursos por parte de la administracion” (p. 466). Estos OCP para la

industria del pimiento en la region La Libertad son los siguientes:

Objetivo de largo plazo 1 (OLP1). Exportar 15,500 toneladas de pimientos en el afio

2027. Esto implica un crecimiento anual de 7%, a partir de las 7,765 que se estima fueron

exportadas en 2015.

Objetivo de corto plazo 1.1. (OCP 1.1.): El area cultivada de pimiento morrén
pasara de 190 hectareas en el ano 2015 a 209 ha durante el 2018, 264 hectareas
para el 2021, 332 hectareas al 2024 y al final del periodo 418 hectéreas en el afo
2024.

Objetivo de corto plazo 1.2. (OPC 1.2.): Al 2018 se habra logrado un precio
promedio internacional de US$ 1,980 por tonelada, partiendo de US$ 1,895
durante el 2016, por mejoras en la calidad. Luego, en el 2021, el precio serd de
USS$ 2,195 por tonelada, subiendo a US$ 2,430 en el 2024 y llegando a US$ 2,700
para el 2027.

Objetivo de corto plazo 1.3. (OCP 1.3.): Al 2018 se habran exportado 8,475
toneladas, subiendo a 10,380 ton para el 2021, llegando a 12,700 toneladas

durante el 2024 y 15,500 toneladas en el 2027.

Objetivo de largo plazo 2 (OLP2). La produccion total de pimientos en la region La

Libertad para el 2027 serd de 28,000 toneladas. En el afio 2015 se produjeron 15,046

toneladas.
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e Objetivo de corto plazo 2.1. (OCP 2.1.): Incrementar el area cultivada a 612
hectareas en el 2018, 689 para el ano 2021, 775 en el 2024, y 871 hectareas
durante el 2027; a partir de las 577 hectareas cultivadas en el 2015.

e Objetivo de corto plazo 2.2. (OPC 2.2.): Al 2018 se tendra 27.11 t/ha de
rendimiento en la produccion de pimientos, lo que aumentara a 28.70 t/ha en el
2021, luego 30.4 t/ha para el 2024 y se lograra generar 32.2 t/ha durante el 2027.
Todo ello partiendo de un rendimiento igual a 26.08 t/ha en el afio 2015.

e Objetivo de corto plazo 2.3. (OCP 2.3.): La produccion de pimientos subira a
16,590 toneladas en el 2018, pasando a 19,760 toneladas al 2021, 23,530
toneladas durante el 2024, y 28,000 toneladas para el 2027.
Objetivo de largo plazo 3 (OLP3). Para el 2027, el 60% del total producido sera
procesado de manera industrial, generando conservas. La cantidad de conservas producidas
en el 2015 llegd a 1,900 toneladas, lo que equivale a 12.6%.
¢ Objetivo de corto plazo 3.1. (OCP 3.1.): Crecer de las 57 hectareas de pimiento
piquillo cultivadas en el 2015 a 64 hectareas para el 2018, subiendo a 81 hectareas
durante el 2021, 102 ha en el 2024, y 128 hectareas al 2027.

e Objetivo de corto plazo 3.2. (OCP 3.2.): Lograr en el 2018, un 14% de la
produccion de pimientos sea procesada en conservas, luego se pasara a 20%
durante el 2021, llegando a representar el 40% para el 2024 y a 60% en el 2027.

Objetivo de largo plazo 4 (OLP4). Al 2027, los ingresos netos de los agricultores
dedicados al pimiento ascenderan al 10%. Para el 2014 llegaba al 2.4% y es factible reducir el
porcentaje de costos de ventas y gastos de administracion.

e Objetivo de corto plazo 4.1. (OCP 4.1.): Reducir el costo de venta, que para el

2014 representaba el 68.6% de las ventas a 66.5% durante el afio 2018, bajando a

65.5% en el 2021, 64.5% durante el 2024 y 63.5% para el 2027.
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e Objetivo de corto plazo 4.2. (OPC 4.2.): Los gastos administrativos pasaran a ser
27.5% de las ventas en el 2018, luego de haber sido 28.4% en el 2014, se
continuara bajando hasta 27% en el 2021, 26.5% para el 2024, y 26% en el 2027.
e Objetivo de corto plazo 4.3. (OCP 4.3.): Elevar la tasa de ingresos netos a 4% en
el 2018, subiendo a 5.5% en el 2021, 7.5% en el 2024 y 10% durante el 2027.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
Segun D’Alessio (2015), “los recursos son los insumos que facilitaran ejecutar las
estrategias seleccionadas” (p. 474). En este caso, los recursos que la industria del pimiento en
la region La Libertad necesita se presentan en la Tabla 52. Se han considerado recursos
humanos, econdémicos, tecnoldgicos y de infraestructura, entre otros.
7.3 Politicas de cada Estrategia
De acuerdo con D’Alessio (2015):
Las politicas son los limites del accionar gerencial que acotan la implementacion de
cada estrategia. Incluyen las directrices, reglas, métodos, formas practicas, y
procedimientos para apoyar el logro de los objetivos, estableciendo las fronteras y los
limites del accionar correcto para la organizacion. (p. 471)
Para la industria del pimiento en la region La Libertad, las politicas definidas son las
siguientes:
e Politica 1 (P1): Ofrecer capacitacion constante a todos los agricultores y
procesadores.
e Politica 2 (P2): Utilizar semillas certificadas e insumos de alta calidad.
e Politica 3 (P3): Fomentar la asociatividad entre productores.
e Politica 4 (P4): Preservar el medio ambiente.
e Politica 5 (P5): Generar bienestar para las comunidades.

e Politica 6 (P6): Hacer uso eficiente de todos los recursos



Tabla 52

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
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OLP

OoCP

Recursos

OLP 1

OLP 2

OLP 3

OLP 4

Exportar 15,500
toneladas de
pimientos en el afio
2027. Esto implica
un crecimiento
anual de 7%, a
partir de las 7,765
que se estima
fueron exportadas
en 2015

La produccion total
de pimientos en la
region La Libertad
para el 2027 sera de
28,000 toneladas.
En el afio 2015 se
produjeron 15,046
toneladas

Para el 2027, el
60% del total
producido sera
procesado de
manera industrial,
generando
conservas. La
cantidad de
conservas
producidas en el
2015 llegb a 1,900
toneladas, lo que
equivale a 12.6%.

Al12027, los
ingresos netos de
los agricultores
dedicados al
pimiento
ascenderan al 10%.
Para el 2014 llegaba
al 2.4% y es factible
reducir el
porcentaje de costos
de ventas y gastos
de administracion

OLP 1.1

OCP 1.2

OCP13

OCP 2.1

OCP 2.2

OCP 2.3

OCP 3.1

OCP 3.2

OCP 4.1

OCP 4.2

OCP 4.3

El area cultivada de pimiento morrén pasara de 190 hectareas en
el afio 2015 a 209 hectareas durante el 2018, 264 hectareas para
el 2021, 332 hectareas al 2024 y al final del periodo 418
hectareas en el afio 2024

Al 2018 se habra logrado un precio promedio internacional de
USS$ 1,980 por tonelada, partiendo de US$ 1,895 durante el
2016, por mejoras en la calidad. Luego, en el 2021, el precio
sera de US$ 2,195 por tonelada, subiendo a US$ 2,430 en el
2024 y llegando a USS$ 2,700 para el 2027

Al 2018 se habran exportado 8,475 toneladas, subiendo a 10,380
toneladas para el 2021, llegando a 12,700 toneladas durante el
2024 y 15,500 toneladas en el 2027

Incrementar el area cultivada a 612 hectareas en el 2018, 689
para el afio 2021, 775 en el 2024, y 871 hectareas durante el
2027; a partir de las 577 hectareas cultivadas en el 2015

A12018 se tendra 27.11 ton/ha de rendimiento en la produccion
de pimientos, lo que aumentara a 28.70 t/ha en el 2021, luego
30.4 t/ha para el 2024 y se lograra generar 32.2 ton/ha durante el
2027. Todo ello partiendo de un rendimiento igual a 26.08 t/ha
en el afio 2015

La produccion de pimientos subira a 16,590 toneladas en el
2018, pasando a 19,760 toneladas al 2021, 23,530 toneladas
durante el 2024, y 28,000 toneladas para el 2027

Crecer de las 57 hectareas de pimiento piquillo cultivadas en el
2015 a 64 ha para el 2018, subiendo a 81 ha durante el 2021,
102 ha en el 2024, y 128 hectareas al 2027

Lograr en el 2018, un 14% de la produccion de pimientos sea
procesada en conservas, luego se pasara a 20% durante el 2021,
llegando a representar el 40% para el afio 2024 y a 60% en el
2027

Reducir el costo de venta, que para el 2014 representaba el
68.6% de las ventas a 66.5% durante el afio 2018, bajando a
65.5% en el 2021, 64.5% durante el 2024 y 63.5% para el 2027

Los gastos administrativos pasaran a ser 27.5% de las ventas en
el 2018, luego de haber sido 28.4% en el 2014, se continuara
bajando hasta 27% en el 2021, 26.5% para el 2024, y 26% en el
2027

Elevar la tasa de ingresos netos a 4% en el 2018, subiendo a
5.5%enel 2021, 7.5% en el 2024 y 10% durante el 2027

Tierras propicias para el cultivo, semillas
certificadas, inversionistas, mano de obra
capacitada

Sistema de medicion de calidad, semillas
certificadas, equipo para cosecha y preservacion
del pimiento, personal especializado en
exportaciones, asociaciones de productores

Operadores logisticos, brokers, transportistas,
tecnologia de manufactura, producto fresco de
alta calidad

Tierras propicias para el cultivo, semillas
certificadas, inversionistas, mano de obra
capacitada

Tierras propicias para el cultivo, semillas
certificadas, sistema de riego, mano de obra
capacitada, tecnologia para control del cultivo y
cosecha

Capacitacion y tecnologia para cultivo y
cosecha, semillas certificadas, mano de obra
capacitada, ingenieros agronomos, fertilizantes,
sistema de riego

Tierras propicias para el cultivo, semillas
certificadas, inversionistas, mano de obra
capacitada

Inversionistas, maquinas procesadoras,
pimientos frescos de alta calidad, operarios
capacitados, envases, transportistas

Tierras aptas, sistema de riego y sistema para el
control de condiciones de cultivo, semillas
certificadas, ingenieros agronomos

Contadores, auditores, personal operativo,
técnicas como reingenieria, créditos formales

Contadores, auditores, inversionistas, brokers
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7.4 Estructura de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

La estructura que se crea para la industria en analisis se muestra en la Figura 19. Esta
estructura permitira a la organizacién implementar las estrategias retenidas, en el marco de
las politicas que se han formulado (D’Alessio, 2015). Se trata de un disefio contemporaneo,
por equipos, ya que se trata de una organizacion que aprende.
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

De acuerdo con D’Alessio (2015), la responsabilidad social “implica el respeto y
cuidado de los recursos, el desarrollo social y ocupacional, asi como el crecimiento
econdémico estable” (p. 486). Para la industria que se esta analizando el cuidado del medio
ambiente se concentra en dos puntos: (a) la preservacion del recurso hidrico, usandolo con
mesura para lo cual hay que instalar sistemas de riego integrales, que beneficien a todos los
productores, independientemente de su tamafio; y (b) no contaminar el suelo ni los afluentes
de agua, por lo que agroquimicos como fertilizantes tienen que ser usados segun las
indicaciones del fabricante y solamente incorporar al cultivo productos aprobados.

El desarrollo de las comunidades también forma parte esencial de la responsabilidad
social y se impulsara con el establecimiento de cadenas productivas, para contactar a
agricultores con procesadores y/o distribuidores. Eventualmente, esto llevarad a mayores
ingresos, con lo que las personas tendrdn acceso a una mejor alimentacion. Ademas,
corresponde al gobierno regional mejorar las condiciones de los servicios basicos, asi como
de la educacion y salud, por lo que el pago de impuestos es vital.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Para D’Alessio (2015), ahora que se tiene una nueva estructura organizacional, es
importante reconocer la importancia de contar con un lider que motive al desarrollo de la
industria, que impulse al logro de la vision. Para que la implementacion sea exitosa se

necesita motivar a todas las personas que forman parte de la organizacion, ya sean
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Figura 19. Estructura para la industria del pimiento en la region La Libertad.
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inversionistas, agricultores, procesadores o trabajadores; porque el éxito depende del trabajo

conjunto.

2016):

Existen seis técnicas que se complementan para motivar a los empleados (Apiquidn,

Cada quien en su lugar: Cada colaborador debe desempeiiar las funciones de su
puesto, teniendo las habilidades necesarias para hacerlo y con las condiciones de
seguridad necesarias.

Tener a los colaboradores en cuenta: Reunir al personal para que en conjunto se
establezcan metas a nivel anual o mensual, buscando un compromiso entre todas
las personas. Ademas, esto generara mayor compromiso, esfuerzo y motivacion.
Dar reconocimientos: De manera constante y publica, para que toda la
organizacion conozca cuales son las conductas deseadas. Esto estimulard no solo a
los colaboradores que son reconocidos sino a todo el personal.

Tener metas claras: A través de los planes de desarrollo para los empleados, donde
todos los involucrados deben conocer no solo lo que se espera de ellos sino las
posibilidades de crecimiento dentro de la industria.

Implementar politicas flexibles: Esto reduce el ausentismo e impulsa la
productividad, ademas de promover un ambiente de compromiso y armonia. Las
politicas flexibles llevan a reducir el nivel de estrés y por lo tanto aumenta la
innovacion y el aporte de cada persona a la organizacion.

Cuidar el lugar de trabajo: La infraestructura fisica tiene que ser apropiada, y
forma parte de los recursos descritos para lograr los objetivos planteados a inicios

de este capitulo.
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7.7 Gestion del Cambio

La gestion del cambio debe acompaiiar todo el proceso de implementacion
estratégica, para evitar las barreras. Se tiene que iniciar planeando la manera cémo se
desarrollara el cambio, estableciendo un sentido de urgencia en todos los involucrados.
Ademas, hay que conformar un grupo que lidere el proceso y que de acuerdo a la estructura
disefiada sera la Asociacion de Productores y Procesadores de Pimientos en la Region La
Libertad. Este liderazgo se sustentara en una comunicacion fluida y abierta, asi como en la
implementacion de herramientas tecnoldgicas (D’ Alessio, 2015).
7.8 Conclusiones

La implementacion estratégica contempla la formulacion de objetivos de corto plazo,
que seran la base para establecer indicadores en el siguiente capitulo. Para el logro de los
objetivos, ademas de un monitoreo o evaluacion, se necesitan recursos asi como motivar al
personal, bajo el liderazgo de la Asociacion de Productores y Procesadores de Pimientos en la
Region La Libertad, entidad que se creard para impulsar la implementacion de este plan

estratégico.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

8.1 Perspectivas de Control

Con la evaluacion estratégica se miden los resultados de la industria, luego de
implementar este plan estratégico. Lo que se busca es confirmar que hay alineamiento
estratégico, lo cual implica (D’Alessio, 2015): (a) accionistas satisfechos, en la medida en
que ven cOmo se incrementa su patrimonio; (b) clientes contentos porque sus requerimientos
son atendidos; (c) procesos productivos eficientes, los cuales contribuyen a lograr alta
calidad; y (d) colaboradores motivados y capacitados para desarrollar sus funciones, lo cual
contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion o industria.

8.1.1 Aprendizaje interno

Las areas principales del aprendizaje interno, y en las cuales se generan indicadores,
son: (a) capital humano, que se relaciona con el conocimiento sobre el trabajo que se
desempeifia, reconociendo que las personas tienen la capacidad de aprender y enfrentar
nuevos retos; (b) sistemas e infraestructura, porque el aprendizaje también se da a nivel de
organizacion, adecuando las instalaciones y herramientas en funcion de la retroalimientacion,
adaptandose a nuevos retos; y (c¢) clima organizacional, factor de gran importancia, con el que
se mide la manera en la que los trabajadores han construido una organizacion, identificando
los valores de la organizacion. Los indicadores de esta perspectiva tienen un efecto directo
sobre la productividad, y son importantes porque el talento humano es el principal activo.

8.1.2 Procesos

Dentro de esta perspectiva se miden los resultados de objetivos que directamente
estan relacionados con los procesos mas importantes de la organizacion, que pueden ser
procesos operativos, procesos post-venta o procesos de innovacion. En general, los procesos
estan directamente relacionados con la perspectiva de clientes y con la financiera, porque son

los que determinan la eficiencia que afecta los costos y al mismo tiempo definen la eficacia
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que conduce a la satisfaccion de los clientes. Lo que se pretende es que los resultados de los
indicadores se utilicen para mejorar los procesos internos, que forman parte de la cadena de
valor.

8.1.3 Clientes

En este apartado del cuadro de mando es importante centrarse en lo que la empresa
requiere llevar a cabo para garantizar la retencion del cliente y la adquisicion de clientes
futuros para brindar rentabilidad a la organizacion. En esta categoria se brinda informacion de
la percepcion del cliente y con base a ello se definen indicadores que ayudaran a responder a
las expectativas de los clientes. De esto depende en gran parte la generacion de ingresos que
se veran reflejados en la perspectiva financiera. Dentro de los indicadores que se incluyen
hay medidas para la cantidad de pedidos entregados a satisfaccion, participacion de mercado
o directamente satisfaccion de los clientes.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera busca medir como se esta respondiendo a las expectativas
de los accionistas. El enfoque tiene que estar en crear valor para los inversionistas,
aumentando su rendimiento, lo cual se dara como consecuencia de la satisfaccion de los
clientes, la sostenibilidad de la empresa y la eficiencia en las operaciones. Es aqui donde se
establece el vinculo entre los objetivos de las diferentes unidades de negocios con la vision y
las estrategias de la organizacion. Es comln encontrar indicadores como nivel de ingresos,
utilidad neta, flujo de caja o retorno sobre la inversion.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Segun Kaplan y Norton (2001), el Tablero de Control Balanceado cierra el espacio
entre lo que la industria desea lograr y que se expresa en los objetivos, con lo que realmente

se hace. Esta brecha se ira cerrando por la implementacion de las estrategias, mientras que los
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Tablero de Control Balanceado de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad
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Perspectiva

OCP

Indicador

Unidad

Aprendizaje
interno

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Clientes

Clientes

Financiera

Financiera

Financiera

OCP2.2

OCP 1.1

OCP 2.1

OCP23

OCP 3.1

OCP 3.2

OCP 1.2

OCP 1.3

OCP 4.1

OCP 4.2

OCP 4.3

Al 2018 se tendra 27.11 t/ha de rendimiento en la
produccion de pimientos, lo que aumentara a 28.70
t/ha en el 2021, luego 30.4 t/ha para el 2024 y se
lograra generar 32.2 t/ha durante el 2027. Todo ello
partiendo de un rendimiento igual a 26.08 t/ha en el
afio 2015.

El 4rea cultivada de pimiento morrén pasara de 190
hectareas en el afio 2015 a 209 hectareas durante el
2018, 264 hectareas para el 2021, 332 hectareas al
2024 y al final del periodo 418 hectareas en el afio
2024.

Incrementar el area cultivada a 612 hectareas en el
2018, 689 para el afio 2021, 775 en el 2024, y 871
hectareas durante el 2027; a partir de las 577
hectareas cultivadas en el 2015.

La produccion de pimientos subird a 16,590
toneladas en el 2018, pasando a 19,760 toneladas al
2021, 23,530 toneladas durante el 2024, y 28,000
toneladas para el 2027.

Crecer de las 57 hectareas de pimiento piquillo
cultivadas en el 2015 a 64 ha para el 2018, subiendo
a 81 ha durante el 2021, 102 ha en el 2024, y 128
hectareas al 2027,

Lograr en el 2018, un 14% de la produccion de
pimientos sea procesada en conservas, luego se
pasaré a 20% durante el 2021, llegando a representar
el 40% para el afio 2024 y a 60% en el 2027,

Al 2018 se habra logrado un precio promedio
internacional de US$ 1,980 por tonelada, partiendo
de US$ 1,895 durante el 2016, por mejoras en la
calidad. Luego, en el 2021, el precio sera de US$
2,195 por tonelada, subiendo a US$ 2,430 en el 2024
y llegando a US$ 2,700 para el 2027

Al 2018 se habran exportado 8,475 toneladas,
subiendo a 10,380 toneladas para el 2021, llegando a
12,700 toneladas durante el 2024 y 15,500 toneladas
en el 2027.

Reducir el costo de venta, que para el 2014
representaba el 68.6% de las ventas a 66.5% durante
el afio 2018, bajando a 65.5% en el 2021, 64.5%
durante el 2024 y 63.5% para el 2027

Los gastos administrativos pasaran a ser 27.5% de las
ventas en el 2018, luego de haber sido 28.4% en el
2014, se continuara bajando hasta 27% en el 2021,
26.5% para el 2024, y 26% en el 2027

Elevar la tasa de ingresos netos a 4% en el 2018,
subiendo a 5.5% en el 2021, 7.5% en el 2024 y 10%
durante el 2027

Rendimiento

Area cultivada de
pimiento morrén

Area cultivada

Produccion total

Area cultivada de pimiento
piquillo

Produccion destinada a la
manufactura

Precio promedio internacional para el
pimiento de la Libertad

Exportaciones totales

Costo de ventas / Ventas

Gastos administrativos y financieros /
Ventas

Ingresos netos (Utilidad neta /
Ventas)

Toneladas por
hectarea

Hectarea

Hectarea

Toneladas

Hectarea

Porcentaje

USS por
tonelada

Toneladas

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje
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resultados reales se iran midiendo a través de los indicadores que se presentan en la Tabla 53
(D’Alessio, 2015).
8.3 Conclusiones

Se concluye que es indispensable contar con una herramienta como el Tablero de
Control Balanceado para hacer seguimiento a la implementacion de las estrategias. Con los
indicadores que se han disefiado se cubren las cuatro perspectivas de andlisis y se hard un
monitoreo del grado de cumplimiento de los objetivos de corto plazo, al comparar la
medicion real versus la meta que se ha establecido dentro del marco de este plan estratégico.

Los resultados seran el punto de partida para disefiar medidas correctivas, cuando se requiera.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria del Pimiento en la Regién La Libertad
9.1 Analisis Competitivo de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

En la actualidad, se tienen dos tipos de productores de pimientos en la region La
Libertad, con caracteristicas muy distintas y por ende sus capacidades para competir también
difieren. De un lado estan los grandes productores, quienes tienen acceso a importar
tecnologia e invierten en mejorar su cultivo cada campana. Ademas, ellos estan integrados
verticalmente hacia adelante, contando con sus propias plantas procesadoras de conservas.
Mientas que del otro lado estan los pequenios productores, que explotan sus chacras con mano
de obra familiar y de un modo artesanal. Ellos venden su produccion a acopiadores y tienen
un margen de ganancia muy reducido.

Entonces, no se puede hablar de que la industria tiene ventajas competitivas, porque
estas se limitan solamente a las grandes empresas. Aun asi, ninguna ha tenido la capacidad de
comercializar pimientos frescos al extranjero, ya que no tienen la calidad que se requiere y
esto es por falta de infraestructura (V. Sanchez, comunicacién personal, 22 de julio, 2017).
Sin embargo, debe mencionarse que si se tienen las bases para competir.

9.2 Identificacién de las Ventajas Competitivas de la Industria del Pimiento en la
Region La Libertad

Las ventajas competitivas que la industria del pimiento en la region La Libertad puede
desarrollar, a través de la implementacion de este plan estratégico, son las siguientes:

e Encadenamiento de todos los productores: En especial de los pequefios

agricultores para que de esa forma logren llegar directamente al mercado nacional
(retailers o mayoristas) o entregar su produccion a las plantas procesadoras. Esto
les permitira tener un mayor margen de ganancia y ganar conocimiento del

mercado.
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e Asistencia técnica y mejoras en la produccion: A través de la asociatividad, los
pequefios productores podran tener acceso a este beneficio, buscando activamente
el apoyo del MINAGRI. Mientras que las empresas grandes deben continuar
invirtiendo en desarrollo de mejoras, lo cual hara que el rendimiento por hectarea
se eleve y por ende el costo de producir cada kilogramo.

e Accesos a mercados extranjeros: El pimiento de La Libertad ya se comercializa en
el exterior, principalmente las variedades de piquillo y california en conservas. Se
debe aprovechar esta ventaja y los contactos que se han establecido para empezar
con la comercializacion de fresco.

e Infraestructura tipo invernadero: Dentro del marco de este plan estratégico se
construiran invernaderos denominados “casas mallas”, que permiten el cultivo de
pimientos frescos con las condiciones que mercados como el norteamericano
exigen.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria del Pimiento en
la Region La Libertad

A partir del analisis que se ha desarrollado se llega a la conclusion de que si es

factible construir un cluster para la produccion, transformacion y comercializacion del
pimiento en la region La Libertad. Este clister estard integrado por:

e Proveedores de semillas certificadas, en las distintas variedades, y de otros
productos agroquimicos.

e Sistemas de riego que permitan hacer un uso eficiente del recurso hidrico.

e Laboratorios y profesionales independientes, especializados en ingenieria
agrondmica, como por ejemplo el analisis del suelo.

e Inversionistas, que adquieren tierras para luego arrendarlas a productores

agropecuarios.
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e Empresas dedicadas a la explotacion agricola de las tierras.
e Agricultores individuales de la region, quienes se irdn asociando en el lapso de los
proximos 10 afios.

e Ministerio de Agricultura y Riego, con sus especialistas técnicos y estadistas.

e Empresas procesadoras o transformadoras industriales.

e Proveedores de envases y empaques.

e Operadores logisticos.

e Transportistas, para las rutas nacionales y navieras para la exportacion.

e Brokers y representantes.

e Gobierno Regional de La Libertad y todos sus gobiernos locales.

e MINCETUR para la promocion en el extranjero.
9.4 Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Para que el cluster funcione con éxito es necesario que se den las siguientes
condiciones: (a) la participacion activa de todos los agricultores dedicados al pimiento, tanto
micros como pequefios y grandes, (b) asociatividad y trabajo conjunto entre los distintos
entes, en beneficio de brindar capacitacion técnica; (c) control exhaustivo de plagas, lo que se
puede apoyar con el uso de semillas certificadas; (d) desarrollo de infraestructura apropiada,
tanto propia del sector que serian las casas mallas como de la region, ya que se necesita una
expansion de la red vial para reducir los costos de transporte; y (e) control exhaustivo de la
calidad en todas las etapas del proceso productivo. Para lograr todo esto es necesario
implementar las estrategias que se retuvieron en el Capitulo VI.
9.5 Conclusiones

Se concluye que la industria del pimiento en la region La Libertad tiene potencial para
desarrollar ventajas competitivas, expandiendo los beneficios a todos los productores,

independientemente de su tamafio. Para hacerlo, la asociatividad es el primer paso, ya que



esto permitird acceder a los mercados, aumentando también la capacitacion técnica. Asi
mismo, se ha determinado que la conformacién de un cluster es necesaria, con la
participacion de proveedores, productores, transformadores, transportistas y entidades
gubernamentales, entre otros. El enfoque debe estar en incrementar el rendimiento por

hectarea, la calidad de los productos y con ello la rentabilidad.

132
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estratégico Integral

En la Tabla 54 se presenta el plan estratégico integral (PEI) que se creo para la
industria del pimiento en la region Libertad. Este es un cuadro que brinda una apreciacion
general de todo este documento, resumiendo desde la vision que se mostrd en el Capitulo II
hasta los objetivos de corto plazo y la nueva estructura que se propusieron en el Capitulo VIIL.
Se aprecia que los objetivos de largo plazo se desprenden de la vision, y las estrategias
permitiran lograrlos, en el contexto o marco que establece la mision, del lado izquierdo, y los
valores junto con el codigo de ética, del lado derecho.
10.2 Conclusiones Finales

Para culminar con el desarrollo de este Planeamiento Estratégico para la Industria del
Pimiento en la Region La Libertad, se desarrollan las siguientes conclusiones finales:

e Se propone que para el afio 2027, el pimiento de La Libertad sera lider a nivel
nacional en la exportacion, basado en la creacion de sinergias entre las
instituciones publicas y privadas, asi como las comunidades vinculantes; todas
ellas integradas a través de cadenas productivas que promuevan el desarrollo
sostenible de la industria y el bienestar y mejora de calidad de vida de los
pobladores de la region.

e Para su desarrollo, la industria tiene que aprovechar las oportunidades que se
encontraron a través de la evaluacion externa, donde las principales son: (a) contar
con el proyecto Chavimochic, que proveera de suficiente agua para el riego de
superficies agricolas en La Libertad; y (b) los tratados y acuerdos comerciales que
el Peru ha establecido y que dan acceso a diversos mercados con demanda

creciente. Ademads, hay otras oportunidades como la disponibilidad de
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Vision

Al12027, el pimiento de La Libertad sera lider a nivel nacional en la exportacion, basado en la creacion de sinergias entre las instituciones publicas y privadas, asi como las comunidades vinculantes; todas
ellas integradas a través de cadenas productivas que promuevan el desarrollo sostenible de la industria y el bienestar y mejora de calidad de vida de los pobladores de la region

Intereses del sector:
Lider en
exportacion de
pimientos, aumento
de la produccion,

cadenas
productivas,
mejoras en
rendimiento
Estrategias
Mision: La agroindustria El
en la region La Libertad E2
produce pimientos de E3
alta calidad para el E4
consumo de los E6
mercados externo e E7
interno, de forma
sostenible y responsable
socialmente, incluyendo E9
en el desarrollo de sus
actividades a las
instituciones publicas y
privadas junto a los -
[0}
pobladores y 5
comunidades de la E
region para promover el d=
bienestar de la misma =
]
N
=
a
Q
b=
Q
Q
[}
e}
12}
]
2
2
E
o

Objetivos de Largo Plazo

Exportar 15,500 toneladas de
pimientos en el afio 2027. Esto implica
un crecimiento anual de 7%, a partir de

las 7,765 que se estima fueron

La producciodn total de pimientos
en la region La Libertad para el
2027 sera de 28,000 toneladas. En
el afio 2015 se produjeron 15,046

exportadas en 2015 toneladas
OLPI OLP2
X
X
X
X X
X X
X X
X X

OCP 2.1. Incrementar el area
cultivada a 612 hectareas en el
2018, 689 para el aio 2021, 775 en
el 2024, y 871 hectareas durante el
2027; a partir de las 577 hectareas
cultivadas en el 2015.

OCP1.1. El area cultivada de pimiento
morro6n pasard de 190 hectareas en el
afio 2015 a 209 hectareas durante el
2018, 264 hectareas para el 2021, 332
ha al 2024 y al final del periodo 418
hectareas en el aflo 2024.

OCP2.2. Al12018 se tendra 27.11
ton/ha de rendimiento en la
produccion de pimientos, lo que
aumentara a 28.70 t/ha en el 2021,
luego 30.4 t/ha para el 2024 y se
lograra generar 32.2 ton/ha durante
el 2027. Todo ello partiendo de un
rendimiento igual a 26.08 t/ha en
el afio 2015.

OCP 2.3.La produccion de
pimientos subird a 16,590
toneladas en el 2018, pasando a
19,760 toneladas al 2021, 23,530
toneladas durante el 2024, y
28,000 toneladas para el 2027.

OCP1.2 A1 2018 se habra logrado un
precio promedio internacional de US$
1,980 por tonelada, partiendo de US$
1,895 durante el 2016, por mejoras en
la calidad. Luego, en el 2021, el precio
sera de USS$ 2,195 por tonelada,
subiendo a US$ 2,430 en el 2024 y
llegando a USS$ 2,700 para el 2027.

OCP 1.3. Al 2018 se habran exportado
8,475 toneladas, subiendo a 10,380 t
para el 2021, llegando a 12,700 t
durante el 2024 y 15,500 ton en el
2027.

Recursos Financieros: inversiones en terrenos, tecnologia y equipos

Para el 2027, el 60% del total

producido sera procesado de
manera industrial, generando
conservas. La cantidad de

conservas producidas en el 2015
llego6 a 1,900 toneladas, lo que

equivale a 12.6%.

OLP3

XXX

X

OCP 3.1. Crecer de las 57
hectareas de pimiento piquillo

cultivadas en el 2015 a 64 ha para
el 2018, subiendo a 81 ha durante
el 2021, 102 ha en el 2024, y 128

hectareas al 2027.

OCP 3.2. Lograr en el 2018, un

14% de la producciéon de pimientos
sea procesada en conservas, luego
se pasara a 20% durante el 2021,
llegando a representar el 40% para

el afio 2024 y a 60% en el 2027.

Al 2027, los ingresos netos de
los agricultores dedicados al
pimiento ascenderan al 10%.

Para el 2014 llegaba al 2.4% y es
factible reducir el porcentaje de

costos de ventas y gastos de
administracion

OLP4

XK R KR

=

OCP 4.1. Reducir el costo de
venta, que para el 2014
representaba el 68.6% de las
ventas a 66.5% durante el afio
2018, bajando a 65.5% en el
2021, 64.5% durante el 2024 y
63.5% para el 2027.

OCP 4.2. Los gastos
administrativos pasaran a ser
27.5% de las ventas en el 2018,
luego de haber sido 28.4% en el
2014, se continuara bajando
hasta 27% en el 2021, 26.5%
para el 2024, y 26% en el 2027.

OCP 4.3. Elevar la tasa de
ingresos netos a 4% en el 2018,
subiendo a 5.5% en el 2021,
7.5% en el 2024 y 10% durante
el 2027.

Recursos humanos: agricultores, ingenieros agronomos, técnicos, mercaddlogos, brokers

Recursos Tecnolodgicos: Sistema de control de condiciones ambientales, base de datos

Se crea la Asociacion de Productores y Procesadores de la Region La Libertad

Principios cardinales: La
influencia de terceras partes, los
lazos pasados y presentes, el
contrabalance de intereses, la
conservacion de los enemigos

Politicas
P1: Ofrecer capacitacion
constante a todos los agricultores
y procesadores. P2: Utilizar
semillas certificadas e insumos
de alta calidad. P3: Fomentar la
asociatividad entre productores.
P4: Preservar el medio ambiente.
P5: Generar bienestar para las
comunidades. P6: Hacer uso
eficiente de todos los recursos

SaI0pEIIPU]
oze[d 03100 op s0ARIQO

Valores: Calidad, integridad,
innovacion, orientacion al
cliente y responsabilidad
social

Codigo de ética:

* Preservar el medio
ambiente, a través de técnicas
modernas que optimicen el
uso del agua en el cultivo del
pimiento y evitando el uso de
productos quimicos no
biodegradables.

« Contribuir al bienestar de la
comunidad vinculada
mediante la generacion de un
empleo digno como
consecuencia del desarrollo
de la actividad industrial
directa o indirectamente
relacionada con la produccion
del pimiento.

» Cumplir con todas la
regulaciones nacionales e
internacionales fitosanitarias
relacionadas a la industria del
pimiento, asi como con la
legislacion laboral vigente.

* Actuar de buena fe y de
manera integra a todo nivel
en las organizaciones,
asumiendo con
responsabilidad las funciones
conferidas, asi como
rechazando y denunciando
cualquier acto de corrupcion.
* Brindar a nuestros clientes
finales toda la informacion de
los productos ofrecidos de
manera veraz y respetando
nuestros Compromisos
asumidos en tiempo y forma
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superficie agricola en la region La Libertad, la cual cuenta con nuevos corredores
viales.

Pero si se quiere tener €xito, no es suficiente aprovechar las oportunidades,
también hay que buscar la manera de protegerse de las amenazas del entorno. En
este sentido, la industria del pimiento se enfrenta con el hecho de que sus
principales mercados destino de las exportaciones peruanas bajo crecimiento
economico y ello restringe la demanda. Por ende, se tiene la necesidad de
diversificarse y atender nuevos mercados, asi como ofrecer mayor variedad de
productos.

Otra amenaza son los fendmenos climatologicos, que afectan la produccion y
sobre los que no se tienen ningun tipo de control. Deben monitorearse y crear
inventarios de productos procesados para atender la demanda en esos periodos.
En términos cuantitativos, para el afio 2027, la industria se propone lograr lo
siguiente: (a) exportar 15,500 toneladas de pimientos, lo que implica un
crecimiento anual de 7%; (b) producir un total de 28,000 toneladas en la region;
(c) el 60% del total producido serd procesado de manera industrial, generando
conservas; y(d) elevar los ingresos netos de los agricultores dedicados al pimiento
aun 10%. Para el 2014 llegaba al 2.4% y es factible reducir el porcentaje de
costos de ventas y gastos de administracion.

Para lograr la vision y los objetivos de largo plazo se implementaran las siguientes
estrategias, que han sido definidas a través de un profundo analisis: (a) penetrar en
el mercado de los Estados Unidos con productos en conservas, (b) desarrollar el
mercado mexicano de pimientos frescos, principalmente de ajies, al introducir
variedades peruanas de alto sabor; (c) penetrar en el mercado espanol con

conservas en aceite de oliva y con aceitunas, (d) desarrollar tecnologia de
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procesos que permita crear nuevos productos con valor agregado, (e) desarrollar
productos en conservas de alta calidad y con sabores afiadidos para obtener un
mayor precio promedio, (f) integrar horizontalmente a los agricultores en
asociaciones 0 cooperativas, para incrementar su poder de negociacion y lograr
encadenamientos; y (g) integrar verticalmente a micro y pequefos agricultores con
centros de manufactura, para la elaboracion de conservas y otros productos

derivados.

10.3 Recomendaciones Finales

Las recomendaciones finales que se hacen a la industria del pimiento en la region La

Libertad son las siguientes:

Este plan estratégico sera entregado a la Direccion Regional del Ministerio de
Agricultura (MINAGRI) en la region La Libertad. Le corresponde a esta entidad
su implementacion.

El primer paso dentro de la implementacion debe ser el cambio en la estructura
organizacional. Como indicé D’Alessio (2015), no es posible hacer cambios
profundos, como los establecidos en este plan estratégico, sino se modifica la
estructura, ya que esta define los involucrados, sus funciones y las lineas de
comunicacion.

Se propone la construccion de las casas mallas, como infraestructura apropiada
para elevar la calidad de los cultivos cosechados, asi como también aumentar el
rendimiento.

Los micro y pequefios productores tienen que asociarse para tener acceso a
capacitacion y tecnologia. De esta manera lograran reunir volimenes de

produccion que les permitan acceder de manera directa al mercado.
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e Explorar diferentes mercados, como se indico en las estrategias, con el objetivo de

diversificar el riesgo al no depender de una sola economia.

e Utilizar el Tablero de Control Balanceado para controlar cada afio el

cumplimiento de los objetivos y se recomienda implementar correctivos en caso

de que haya desviaciones entre lo esperado y lo realmente logrado.

10.4 Futuro de la Industria del Pimiento en la Region La Libertad

Al 2027, se tendra una industria consolidada, con presencia en importantes mercados

extranjeros, como Espafia, Estados Unidos y México, donde los productos peruanos seran

reconocidos por su alta calidad. Esto permitira el aumento en las exportaciones, a razén del

7% anual (ver Tabla 55), alcanzando las 15,500 TM en el afio 2027. Un incremento en las

ventas al extranjero solo serd posible al elevar la produccion, a razon de 5% anual, pero

también por una mejora en la calidad, dando la posibilidad de comercializar el pimiento tanto

en conservas como fresco.

Tabla 55

Presente vs. Futuro

Crecimiento anual

Variable Unidades Presente Futuro (%)
1 Exportaciones de pimientos Toneladas 7,765 15,500 7
2 Produccion total de pimientos Toneladas 15,046 28,000 5
3 'Pimienj[os procesados de manera Porcentaje 12.6 60.0 14
industrial
4 Ingresos netos (margen neto) de los Porcentaje 24 10.0 13

agricultores

En los proximos 10 afios se desarrollard una nueva infraestructura productiva,

especificamente casas mallas, obteniendo el beneficio de altos rendimientos por hectarea, asi

como productos finales con excelente calidad. La industria del pimiento impulsara el

desarrollo de la region La Libertad, al incrementar los ingresos de los agricultores locales en
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13% al aflo, a través de la capacitacion técnica a la que tendrén acceso gracias al
establecimiento de asociaciones y cooperativas. Se lograra que todos los productores tengan
acceso directo al mercado, conociendo a sus consumidores y contando con la capacidad de

innovar para atender a mercados, que cada vez se hacen mas exigentes y especializados.
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Apéndice: Guia de Entrevista
Nombre: Arturo Gaston Sanchez Plasencia
Cargo: Subgerente Operaciones Agricolas - Pimiento
Organizacion: Danper Trujillo S.A.C.
Fecha: 22 de julio de 2017

1. En su opiniodn, ;qué ventajas ofrece el Peru para el cultivo de pimientos?

—EI Perti tiene una ventaja competitiva, que son los diferentes micro climas que
poseemos con respecto a otros paises productores. A nivel de agroindustria (exportaciones)
tenemos los siguientes departamentos productores Tumbes, Piura, Lambayeque, la Libertad,
Ancash, Lima, Ica, Arequipa, Tacna y Amazonas.

Como se puede apreciar podemos producir pimientos todo el afio y no solo estaciones
como lo hacen otros paises productores.

2. En cuanto al procesamiento y comercializacion de este producto, ;qué ventajas tiene
el pais?

—FEIl procesamiento del pimiento es semi-automatizado, hay una alta participacion de
mano de obra. La comercializacion el 99% es en conservas y es a través de via maritima, que
para varias empresas es una desventaja por contar con solo dos puertos (Callao y Paita) y
tenemos deficiencia en infraestructura (vial, maritima y aérea). Ademas, hay mucha
dependencia de la demanda en los mercados de destino y principalmente de los Estados
Unidos, asi hace unos afios las exportaciones bajaron por esa que fue la razon.

3. (Estas ventajas han sido desarrolladas unicamente por las empresas privadas o se
cuenta con el apoyo del Estado? ;Como se manifiesta este apoyo? ;Cuéles son las
instituciones encargadas?

4. En relacion con las variedades de pimientos que se cultivan en el Peru, ;cuéles son

mas rentables y por qué?
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5. (Qué variedades se comercializan en el mercado nacional?
—Tenemos a las siguientes variedades: Aji escabeche, pimiento california (morrén),
aji panca, aji limo

6. (Cuadles son las variedades que se destinan a la exportacion?

Pimiento California (Morron)
— Pimiento del Piquillo

— Pimiento Cherry’s

— Pimiento Capia

— Pimiento Guajillo

— Pimiento Jalapefio

— Pimiento Ancho o Poblano

Aji Paprika
7. (La participacion del Peru, y en especial de la region La Libertad, es mayor en
pimiento fresco o en procesado?

—E]l gran volumen de exportacion es en conserva 99% en sus diferentes
presentaciones, el 1% en frescos, es un mercado que estuvo restringido para Pert. Solo se
puede exportar de casas mallas (cultivos protegidos) por plagas cuarentenarias para USA y en
estos momentos no se tiene este tipo de infraestructura en la region, solamente hay una que se
ha construido como prueba, con excelentes resultados hasta ahora.

8. (Cuales son los productos procesados que se ofrecen?

—Conservas en diferentes presentaciones, como son en conserva (enteros, tiras o
trozos y salsas)

9. A nivel de la region La Libertad, ;qué tan importante es el pimiento dentro de la

agricultura local?
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—La Libertad tiene el 21% de participacion en las exportaciones a nivel nacional,
ademas somos unos de los principales departamentos que abastece de pimientos fresco y seco
al mercado nacional

10. Por favor expliqueme la cadena de comercializacion que tiene el pimiento cultivado
en La Libertad

11. ;Cuadles son las ventajas y las desventajas que la region La Libertad tiene para el
cultivo, procesamiento y comercializacion de este producto sobre otras regiones del

Perti? (pueden incluirse también desventajas o debilidades.

—Las ventajas son las siguientes:

e Buena calidad y productividad de las tierras
e C(Clima
e Tecnologia (Sistema de riego tecnificado)
e (Cuenta con disponibilidad de mano de obra
e Proyecto Chavimochic (asegura el agua)
—Mientras que como desventajas tenemos:

e No contamos con infraestructura adecuada
e Estamos alejados de los puertos y aeropuertos (Costo de fletes altos)
e Mayor presion de plagas y enfermedades

12. ;Como compara la industria del pimiento de La Libertad con la de Ica?

—La principal ventaja que tenemos es la menor presencia de plagas. Pero Ica tiene
como ventaja el menor costo de fletes al estar mas cerca al puerto del Callao.

13. {Como compara la industria del pimiento de La Libertad con otras regiones como

Piura o Lambayeque?

—Es muy similar, incluso suelen ser las mismas empresas que tienen tierras en

distintas regiones. Asi se diversifican los riesgos de plagas.
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14. Se conoce que las empresas grandes poseen extensas areas de cultivo, y las
distribuyen entre diversos productos ;cémo toman esa decision y cada cuanto la
revisan?

—Se realiza un planeamiento a largo plazo con un horizonte de 10 afios y se revisa
cada afio donde se realizan ajustes que van de la mano de lo que requiere el mercado, dentro
de este analisis se toma en cuenta que hay cultivos anuales y perennes.

15. ;Cuantas personas trabajan actualmente en esta industria (cultivo, procesamiento,
comercializacidon), en La Libertad y en todo el Perti?

—En la parte agricola (Cultivo) tenemos un promedio de 270 jornales por Ha/afio

16. Las ventas de pimientos a nivel nacional, ja cuanto ascienden? Para La Libertad y
para el total nacional.

17. {Cudl es el margen neto que obtiene la industria? (Es un estimado promedio de la
industria y no para una empresa en particular).

El margen promedio esta en 0.20 US$ por kilo

18. ;Qué innovaciones o incorporaciones tecnologicas se han hecho en esta industria en
los ultimos afios?

—Se incorporo:

e Sistema de riego tecnificado (goteo y pivote central), antes a gravedad

e Incorporacion de materia organica mecanizada, antes con mano de obra

e Trasplante mecanizado, antes con mano de obra 100%

e Aplicaciones fitosanitarias mecanizadas, antes mano de obra 100%

19. ;Cuales son las principales limitaciones que encuentran los micro y pequeiios
agricultores para cultivar con rentabilidad los pimientos?

—Entre las limitaciones se encuentran las siguientes:

e No cuentan con tecnologia adecuada
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o Falta de asesoria técnica
e Mercado local muy volatil (se mueve por oferta y demanda)
e Tienen baja productividad
20. En materia de tecnologia, ;como compara a la region La Libertad con otras regiones
del pais y con paises como Espafia o Estados Unidos? ;Por qué?

—FEn todas las regiones se manejan las mismas tecnologias a nivel de agroindustria
en: sistema de riego (riego y fertilizacion), trasplante mecanizado, incorporacion de materia
organica, aplicaciones fitosanitarias mecanizadas. Es por esto que no veo diferencias, incluso
como son las mismas empresas, cuando incorporan una innovacion o método lo hacen en
todos los sitios donde tienen presencia. Con respecto a paises como Espana o Estados Unidos
manejan tecnologias sofisticadas soportadas en satélites, drones, equipos de sistemas de riego

automatizados por sensores y maquinaria agricola guiadas por un computador.



